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Prefacio

El Proyecto O T- MATCOM ha produci do un total de catorce conjuntos de
materi al de capacitaci 6n destinados a ayudar a | as personas encar gadas
de planificar o dirigir cursos de capacitaci 6n para gerentes de coope-

rativas agricolas en paises en desarrollo.

Ademds, MATCOM ha preparado otros dos conjuntos de material para ayudar
a |l a capacitaci 6n de asesores de grupos que proyecten establ ecer una

cooperativa de trabaj adores:

UNA COOPERATI VA DE TRABAJADORES: LA DECI SI ON DE SU ESTABLECI M ENTO

y
UNA COOPERATI VA DE TRABAJADORES: FORMACI ON Y GESTI ON

Las cooperativas de trabajadores actulan en el canpo de | a manufactura
mas bien que en el de la produccion agricola. La distincién inportante
en este caso no es entre cooperativas agricolas y no agricolas, sino

entre cooperativas de servicios y cooperativas de trabaj adores.

Las cooperativas de servicios existen para suministrar servicios de co-
nerci al i zaci 6n, sumnistros, alquiler de equipamento, crédito y otros
servicios sinlares a |l os socios de | as cooperativas, que general nente
son agricultores independi entes. (Los conjuntos de material es de capa-
citaci 6n preparados por MATCOM rel ativos a | as cooperativas agricol as
est an real nente concebi dos para este tipo de cooperativas de servi -
ci 0s). Nat ural mente, | os trabaj adores independi entes (tales cono car-

pi nteros o sastres) pueden tanbi én formar cooperativas de servici 0s.

Por otra parte, la finalidad de | as cooperativas de trabaj adores no es
pr opor ci onar servicios a sus socios sino enpl eo. Los soci os de una
cooperativa de servicios son |los propietarios de la msnma, y conpran y
venden a su soci edad; |os socios de una cooperativa de trabajadores son

propietarios de | a enpresa, y trabajan para |a m sma.

El térm no "cooperativa de trabajadores" se ha el egido debido a que es
el menos anbi guo para designar este tipo de organizacidén. Oros térm -
nos tanbi én usados son "cooperativa de trabajo", "cooperativa indus-
trial", “"cooperativa de productores", "cooperativa de produccidn",

"cooperativa de autogestion" y "taller-cooperativo"



La designaci 6n en si no es inportante; el elenmento esencial no es |la
activi dad determ nada que se |l eva a cabo, sino el hecho de que n en-
tras que | os socios de una cooperativa de servicios contindan ejercien-

do su actividad econom ca i ndependi ente, |os de una cooperativa de tra-

baj adores son real nente enpl eados de ésta.

En nmuchos paises existe ya una considerable experiencia en |o que se
refiere a | as cooperativas de servicios. La finalidad de | os conjuntos
de material es de capacitaci 6n de MATCOM es general nente ensefar técni-
cas de gesti 6on nas efectivas en organi zaci ones cuyos princi pi os, pro-
bl emas y activi dades basi cos son ya bien conoci dos. Por el contrario,
| as cooperativas de trabaj adores son nmenos frecuentes y por ello se ne-
cesita una mas anplia capacitaci 6n en sus aspectos fundanental es. Es
de esperar que |os material es didacticos conpl enentarios que ha prepa-

rado ahora MATCOM ayuden en buena nedida a satisfacer dicha necesidad



: oo
Este programa de capacitaci 6n esta concebi do para | os funcionarios
de pronoci 6n cooperativa y otros asesores que desean ayudar a gru-
pos interesados en formar una cooperativa de trabajadores o cual -
quiera otra forma de organi zaci 6n destinada a sum nistrar enpleo a

| os asoci ados.

i nal |

La finalidad del prograna es capacitar a |l os participantes en e

curso (los asesores en materia de cooperativas) para decidir si se
debe o no constituir una cooperativa de trabajadores. (La forma-
cion y la gestion de una cooperativa de trabaj adores se estudi an en

un manual de capacitaci 6n conplenmentario al presente).

- Es inportante que | os participantes tengan una idea clara de que
| as cooperativas de trabajadores son solo una de | as posibles

sol uci ones de | os probl emas del desenpleo de |os trabajadores a

qui enes asesor an.

Los partici pantes qui zas conozcan bien | os probl emas del sector
agricola, en el que |l as cooperativas de servicios son a nenudo
el Unico tipo de organizacion |6gico y posible para ciertas fun-

ci ones. En esos casos, nuy pocas dudas puede haber sobre si de-

be establ ecerse una cooperativa.

Si n enbargo, pueden hallarse nmenos famliarizados con | as coope-
rativas de trabaj adores, que representan solo una de | as nunero-
sas y diferentes maneras en que pueden al canzarse | os objetivos
de los socios. La "decision inicial" es por lo tanto fundanen-
tal y crucial; por ello, este programa de capacitaci 6n se ha
concebi do para ayudar a dichos asesores a centrar su atenci 6n en

este aspecto.

En al gunos casos, el nmejor y mas sensato consej o puede ser no
est abl ecer una cooperati va. Los instructores y |los partici pan-
tes en este curso deben ser estinulados a hacer uso de este na-

terial didactico para conseguir una vision totalnmente realista



de | as posi bl es causas de fracaso y de |as condi ci ones necesa-

rias para el éxito.

Una condi ci 6n béasi ca para dicho éxito, que debe deducirse de es-
te Manual, es que todas |as decisiones respecto de |a cooperati -
va (especialnente | a fundanental de si debe establ ecerse o no)
deben ser tomadas por | os socios potenciales y no por personas
no pertenecientes a ese grupo. Por consiguiente, es vital que
| os asesores conprendan que su tarea es asesorar y no decidir.

En este curso deben aprender cual es son |las condiciones que nmas

favorecen el éxito, pero no deben nunca pensar que tal conoci -

mento | es da derecho a decidir si una cooperativa debe o no es-
t abl ecer se. Lo que deben hacer |os asesores (y esto es en rea-
lidad o mas dificil) es ayudar a otras personas a tomar sus de-
ci siones propias, indicandoles tanto |as posibilidades favora-
bl es conp | os probl emas posi bles, y a continuaci 6n dej andol as

que deci dan por si m snas

Este programa consiste en trece | ecciones (véase el Indice en |la

pagina X 11). Brevenente resum dos, | os objetivos de | as m smas

son capacitar a |l os participantes para:

identificar y distinguir diferentes tipos de organi zaci ones;

- identificar enpresas cooperativas, distinguir entre cooperativas

de trabajadores y de servicios, e identificar |as activi dades

para | as que puede ser apropiado cada tipo

- identificar |las principales razones que conducen al fracaso de
| as cooperativas de trabajadores y nonbrar |os factores que pue-
den contribuir a evitar las dificultades comunes, tonméandol os en

cuenta en |l a sel ecci 6n de grupos a apoyar

reconocer y evitar los peligros de la intervencion y apoyo exce-
sivos a |l as cooperativas de trabajadores, y conprender |a nece-

si dad de fonentar |a independenci a;

identificar situaciones en |las que es probable que la falta de
partici paci 6n de | os soci 0os en una cooperativa de trabaj adores

conduzca a la explotacién y al fracaso



- reconocer la inportancia de dirigentes eficientes en |a creaci6n

de una cooperativa de trabaj adores

- reconocer las fornas en que politicos e intereses creados pueden

tratar de hacer uso de |l as cooperativas, identificar las inter-
venci ones i napropi adas, y evitar las nmismas cuando |as circuns-

tancias | o pernitan;

- identificar formas en | as que | as nuevas cooperativas de traba-
j adores puedan vencer obstacul os y desarrollar sus actividades a

través de una perseverancia continua

- identificar y hacer uso de fuentes de recursos apropi adas para

nuevas cooperativas de trabaj adores;

- identificar |os requisitos adecuados para asoci arse a una coope-

rativa de trabaj adores;

- guiar a |l os socios de nuevas cooperativas de trabajadores en el
cunplimento de | os procedi nientos establ eci dos a ef ectos de una
inscripcién fornmal de |a sociedad en el registro de cooperati -

vas;

- aplicar en su trabajo y en su canpo de acci 6n | o que han apren-

di do en este curso.

Duracidn v estructura de las | ecciones

Para cada | ecci 6n se sum nistra el siguiente material

- una guia para el instructor (paginas anarillas) que indica e
objetivo de la | eccidn, una estinaci 6n del tienpo necesario y un
"plan" conpleto para |a nmisna que incluye instrucciones sobre

cono debe desarrollarse | a sesion

- inpresos (paginas blancas) de todos |os ejercicios, estudios de
caso, formularios, etc., que deben reproducirse para su distri-

buci 6n a | os participantes.

El curso contenido en este Manual puede efectuarse entre 20 y 30
horas de trabajo en clase, dependi endo del nunero de partici pantes
y del ritnb en que se desarrollan |las |ecciones.
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NOTA:-  El Prograne conpl enentari o de capacitaci 6n "Cooperativas de
trabaj adores: Formaci 6n y Gesti on" puede conbi narse muy util mente

con el presente curso de manera que anbos formen un sol o curso.

Ent . o

Este programa se funda en | as prem sas de que | a capacitaci 6n es
costosa y |l os fondos para la msnma son escasos. La capacitaci 6n
es, pues, una inversion que, si no produce resultados concretos,

seria mas Util enplear esos fondos para otros fines.

Al regresar a sus puestos de trabaj o después del curso de capacita-
cion, los participantes deberian nostrar resul tados concretos. A
fin de prepararlos para ello, en este Manual se hace apenas refe-
rencia a teorias; el nmétodo de capacitaci 6n es enteranente partici -
pativo, con un mninb de instrucci é6n por parte del instructor y un

maxi o de aprendizaje activo y de ejercicios participativos.

Los partici pantes no aprenderan de una nmanera pasiva a asesorar a
| as cooperativas de trabajadores; los tipos de probl emas que encon-
traran en su trabajo cotidiano se presentan, en |la mayor nedida po-
sible, en estudios de caso realistas y otros ejercicios de soluci én
de probl emas. Los participantes, que trabajaran individual nente o
en grupos, resolveran esos probl enas ayudandose nutuanente y con
al guna asi stencia del instructor, quien actuara conp al gui en que
"facilita" el aprendizaje mas bien que conp un profesor que dicta

un curso formal

Todo partici pante, aunque no haya realizado nunca | a | abor de ase-
soram ento de | os futuros socios de una posible cooperativa de tra-
baj adores, puede ofrecer ideas y sugerencias de | as que pueden
aprender sus conpafieros. Si se puede |legar a conpartir todas esas
i deas y experiencias, se habra consegui do ya nucho, aparte de |os
nuevos conoci m entos que aportaran este material didacticoy e

i nstructor. El Manual esté& concebido para facilitar este proceso
de intercanbi o, de nodo que cada partici pante pueda regresar a su
puesto de trabaj o habi endo acunul ado | os conoci m ent os que han

aportado al curso todos |os denas.



Vi

Recuérdese que el conocimento es conp el fuego: quien | o posee
puede conpartirlo con otros sin perderlo el misno. El instructor
debe considerar a cada participante cono una fuente de ideas y su-
gerenci as tan valiosas, cuando nmenos, conmp |las del instructor ms-
nmo. Por eso, este Manual se ha concebi do para que el instructor

"extraiga" tales aportaciones de |os participantes.

La Ultima leccion, relativa al "conprom so de actuaci 6n", tiene por
objeto servir de "puente" entre el curso y la esfera de trabajo de
| os partici pantes. Por nmedi o de una estrecha cooperaci 6n entre si
y con el instructor, los participantes deberan formular un plan
concreto de | o que se proponen hacer cuando regresen a su trabajo

El instructor debe hacer todo | o posible para conprobar si cunplen
0 no sus planes y para ayudarl os en sus esfuerzos. Si fracasan,

sera por cul pa del curso; pero si tienen éxito, el instructor podré

atribuirse gran parte del nérito

Lan del Lal d e

Los nodel os de inpresos (pdagi nas bl ancas) constituyen una parte im
portante del material de capacitaci 6n. Se pueden reproducir a par-
tir de los originales incluidos en |la carpeta, una vez efectuadas
| as adapt aci ones necesari as. Pueden reproducirse nmedi ante cual -
qui er procedi m ento di sponible: multicopiadora, inpresion offset,

fotocopia, etc

El dnico el enento de equi po absol utanmente inprescindible es un pi-

zarron.

En | as guias para | as | ecciones se incluyen sugerenci as sobre ne-
dios visuales auxiliares. Si se dispone de rotafolios (flipcharts)
o retroproyectores (overhead proyectors), el instructor debe prepa-
rar de antermano la utilizacién de los msnps. Si no di spone de ta-

| es nmedi os sienpre puede recurrir al pizarron.

Antes de conenzar el curso debe enviarse a |os futuros participan-
tes el "Cuestionario prelimnar", indicandoles que lo relleneny lo

entreguen al inicio del curso de capacitaci6n



VI

. I : i dact i

Antes de "utilizar" el material didactico en clase puede resultar

necesari o adaptarl o. Esto puede hacerse de | a nanera siguiente:

El instructor debe |leer el Manual conpleta y deteni damente y deci-

dir a continuaci 6n si:

el material didactico puede utilizarse tal conmpb estd en el nma-

nual
s6l o deben utilizarse al gunas | ecciones;

- deben afadirse nuevas | ecciones o0 ejercicios.

Las deci si ones dependeran de | as necesi dades de capacitaci 6n de |os

participantes y de | os nedi os de que di sponga el instructor.

El instructor debe leer integra y cui dadosanmente el texto de | as
| ecci ones que haya decidido utilizar; conprobar qué nodificaciones
son necesarias para incluir |as nonedas, nonbres, cultivos, etc.

usados | ocal nent e. Est a adaptaci é6n ayudara a | os participantes a
identificarse mas féacilmente con | os personajes y situaci ones des-
critos en los ejercicios, y aunentara consi derabl enente el inpacto

y la efectividad del prograna.

El instructor no debe considerar este Manual conp un |ibro que con-
tiene las Unicas respuestas y sol uci ones acertadas. No es sino un
conjunto de sugerencias e ideas que el instructor debe adaptar, no-
dificar, utilizar o rechazar segun su buen juicio. La nejor prueba
de que el instructor hace un uso satisfactorio del Mnual es el nu-
mer o de canbi os, adiciones y nodificaci ones que introduzca en este

texto.

. L

Al gunos instructores quizas estinen que un material didactico de
este tipo sbél o exige unos mnutos de preparaci 6n para cada | ecci én

Pero esto no es asi.

El instructor debe realizar todos | os preparativos descritos a con-
tinuaci 6n antes de iniciar la | abor de instrucci 6n basada total o

parci al nente en este Manual


karla


1. Lea cada | ecci 6n cui dadosanente para tener |a seguridad de que
conprende bien el contenido y tiene una idea clara de |o que

debe procurar que suceda durante la clase

2. Conpruebe todos |os calculos para tener |la certeza de que com
prende bien | as operaciones. Procure prever |los errores que
pr obabl ement e coneteran | os partici pantes, asi cormo |as dife-
rentes sol uci ones que pueden proponer y gque gui zas no sean

errdneas y nerezcan ser consideradas.

3. Exami ne | os estudi os de caso y procure prever todos |los anali -

sis y respuestas posibles que pueden sugerir |os participantes.

4. Obtenga y anote en el Manual misno el mayor numero posible de
ej enpl os | ocal es que puedan servir para ilustrar |as cuestiones

gue se traten en la | eccidn

5. Prepare un plan de la leccion conpleta, procurando cal cul ar
aproxi madanente | os m nutos necesari os para cada seccion de |la
m snma e introduci endo | as nodificaci ones adecuadas para aj us-
tarse al tienpo de que se disponga. Pero no se debe consi derar
obligatoria la duraci 6n que se sugiere al comenzo de cada | ec-

ci on.

Actuaci on del instructor en la clase

Al utilizar el material didactico contenido en este Manual, el ins-
tructor debera esforzarse por ajustarse a |las indicaciones siguien-

tes:

a. Ubique los asientos de |los partici pantes de nmanera que cada uno
de ellos pueda ver la cara del mayor namero posible de |os de-
mas: | os asientos no deben di sponerse en filas de nodo que | os

ocupantes sél o puedan ver la cara del instructor.

b. Procure que la estructura de cada | ecci 6n quede claranmente fi -
jada en la mente de | os participantes; haga un resunen de di cha
estructura al comienzo de la leccion y ajlstese a ella durante
la misma o explique |as posibles divergencias; haga final nente

un resunen de la lecciéon al terminar |a clase.



Tenga bi en presentes |os puntos esenciales de la leccidn, sin
ol vidar en ningun nmonmento que la finalidad del curso es que |os
partici pantes apliquen | o aprendi do cuando regresen a sus pues-

tos de trabajo.

Aplique cierta flexibilidad, no ajustandose estrictanente a
mat eri al del Manual e introduci endo cambi os en | os enfoques en

funci 6n de | o que puedan sugerir |os propios participantes.

Si enpre que sea posible, evite inponer a |os participantes conp
son o deben ser las cosas; en una | eccion satisfactoria, ne-
di ante habil es preguntas se puede conseguir que ellos m snops

deduzcan | as respuestas y sol uci ones.

Cuando no consiga que |os participantes deduzcan | as respuestas
adecuadas, no considere que es cul pa de ellos sino un fallo de
usted m sno. Debe persistir interrogando de di versas naneras,
ofreci endo pistas, etc., y Unicanente indicando |a sol uci 6n

cuando hayan fallado todos | os demas netodos.

El silencio es un arma. Si nadie contesta a una pregunta, es-
pere 20 6 30 segundos hasta que, para ronper el silencio, al-

gui en aventure una respuesta.

Evite, en la nedida de | o posible, hablar usted msnp. Las su-
gerenci as y discusiones de | os partici pantes deben ocupar | as
tres cuartas partes del tienmpo de la lecciodn: el instructor de

be limtarse a preguntar, escuchar y dirigir la discusion, en
vez de hablar él msnmp. (Cuanto mas habl e usted nas revela su
propia inseguridad o ignorancia en |la materia, pues indica que
no se arriesga a que |l e hagan preguntas u observaci ones a | as

gque no pueda contestar).

Nunca se debe ridiculizar una respuesta o sugerencia de un par-
ticipante: sienpre habré al gan aspecto valioso en la msm, e
incluso el sinple hecho de que se haya propuesto merece al aban-

Za.

Si el instructor no puede responder a una pregunta de un parti-
ci pante o comentar sobre una sugerencia (e incluso cuando pueda
hacerl 0) debe pedir a otro participante que conmente sobre | a
pregunta o sugerenci a. El instructor no es una fuente infali-

bl e de conocinmientos sino alguien que facilita el aprendizaje.
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X

Si enpre que sea posible escriba en el pizarrdn | as nmismas pal a-
bras que hayan usado | os participantes, no | as que aparecen en

el Manual , aunque éstas sean nmAs preci sas.

Est é preparado a actuar conp "abogado del diablo", pues, por |lo
general, no hay sol uciones total nente acertadas o errdneas para

| os probl emas de gestiodn, y los partici pantes deben conocer |os
dos aspectos contrarios de cada cuesti 6n.

m Si los participantes parecen seguir una direcci én nuy diferente

de la que se sugiere en el Manual, el instructor no debe opo-
nerse abiertanente a ello, ya que dicha nueva orientaci 6n puede

ser tan atil o mas que |a sugerida en el Mnual

Estinmule a hablar a | os silenciosos y, cuando sea necesari o,

i nponga silencio a |os que habl en demasi ado.

Cerci 6rese de que todos conprenden | o que sucede en |a cl ase;
evite que | a discusi6on quede nonopol i zada por | os que conpren-

den de | o que se trata.

Sea usted di nam co, aninmado y activo. Miévase y pasee por |la
clase y, en general, procure nediante tal actividad fisica que

todos | os participantes se mantengan interesados.

Después del curso

El instructor debe procurar conunicarse con cada uno de |os parti -
ci pantes, bien en persona o por correspondencia, unos seis neses
después de concluido el curso a fin de determ nar hasta qué punto
aquel | os consiguen aplicar lo aprendido. Si no lo han | ogrado, |a
culpa no es de ellos sino del curso. Bien puede ser que |a |abor
de capacitaci 6n haya sido ineficaz, que |los participantes no hayan
si do adecuadanente sel ecci onados, o que el instructor no haya con-
segui do reconocer | os problemas que |es han inpedido aplicar lo

que aprendieron durante el curso
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Preliminar

Describa brevemente sus funciones:
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Como resultado de haber asistido al curso espero que pueda
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XIII

INDICE

Cuestionario preliminar

Introduccién

Tipos de organizacidn

Cooperativas de servicios y de trabajadores

Causas de fracaso y condiciones para el éxito

¢, Independencia o apoyo externo?

Explotacién y participacién de los socios

Dirigentes

Interferencia de las autoridades y de los intere-

ses creados

Obstdculos y perseverancia

Recursos financieros

JQuiénes pueden ser socios?

Registro, estatutos y reglamentos

Compromiso de actuacién
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LINTRODUCCI ON

hjetivo: Denostrar la anplitud y conplejidad de | as | abores de un

asesor en materia de cooperativas, y nmuy especialnente |a
i nportancia de ofrecer adecuada orientaci 6n a | as cooperati -
vas de trabaj adores; asegurarse de que todos |os participan-
tes en el curso conprenden | os objetivos del m snp; presen-
tar a los participantes entre si; averiguar qué conocim en-
tos y experiencia pueden aportar |os distintos participantes
al curso; y asegurarse de que se han resuelto todos | os pro-

bl emas admi ni strativos de | os participantes.

Duracidn: De una a dos horas.

Material : Los cuestionarios prelimnares debidanente rell enos.

Cal endario y horario del curso.

Li sta de participantes.

Qilia para el instructor .

La i nauguraci 6n del curso debe ser breve y factual. Si se propone
que el curso sea inaugurado por una personalidad, pida al orador
que nenci one ej enpl os de probl emas real es resultantes de un aseso
ram ento o una ayuda i nadecuados proporci onados a cooperativas de
trabaj adores. Debe recalcar que | os asesores pueden contribuir no-
tabl emente al exitoso desarrollo de tal es cooperativas. Pero tam
bi én debe subrayar que una causa nuy comin del fracaso de | as coo-

perativas es una excesiva intervenci 6n de | os asesores.

Para aclarar | os objetivos y el contenido de este curso, plantee
preguntas a | os participantes conp | as que se indican a continua-
cion y explique que en las |lecciones se trataran problenas de este

tipo.

¢Cual es fueron | as verdaderas razones por |las que los partici-

pant es ayudaron en el pasado a ciertas personas a establ ecer
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cooperativas?. .Se debi 6 al hecho de que el trabajo de |os par-
ticipantes consiste en pronoci onar organi zaci ones cooperati vas,
o al hecho de que |os participantes consi deran que | as coopera-

tivas representan |la nejor solucio6n en todos | os casos?

¢Saben | os partici pantes con seguridad qué tipo de cooperativa
sera el nas beneficioso para un grupo de artesanos (sastres, por
ejenplo)? ¢Deben organi zarse con el solo propésito de obtener
mat erias prinas o de vender sus productos, o deben trabajar jun-
tos conb una cooperativa de producci 6n?

¢Pueden | os participantes explicar por qué en el pasado no han

tenido éxito al gunas cooperativas de trabaj adores?

¢Cono pueden | os participantes tener |a seqguridad de que | as
personas que inician una cooperativa sienten un genuino interés
por esa idea y no abandonaran y disolveran la enpresa a la pri-

nera dificultad?

;Se debe ayudar a una nueva cooperativa a vender sus productos,
0 deben los participantes linitarse a la instrucci én de |os fu-

turos socios? ¢Cual es el rol verdadero de |os participantes?

¢cQé apoyo deben prestar |as autoridades a | as cooperativas de

trabaj adores?

¢QuUé posi bl es fuentes de financiaci 6n de nuevas cooperativas co-

nocen | os participantes?

cQue métodos de gesti 6n de pequefias cooperativas recom endan | os
partici pantes? ¢Deben todos |os socios participar en todas |as
decisiones, o0 es nejor tener un dirigente fuerte a cargo de |la

gesti 6n coti di ana?
¢,Conmo se puede reconocer a un dirigente eficaz?

¢,Qué condicién previa es la nmas inportante para el éxito de una
cooperativa? (Esta pregunta puede plantearse a todos | os parti -
cipantes; sus diferentes opiniones denpstraran claranente |la
conplejidad y dificultad del trabajo de un asesor en nmateria de

cooperativas).

Presente brevenente el calendario y horario de clases, recal cando

que |l os participantes, adenmas de escuchar, deberan todos aportar
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sus propias ideas. Subraye que |la gente no aprende sél o escuchando
pasi vanent e; debe tanbi én participar activanmente en | a blsqueda de

sol uci ones.

Pi da a cada partici pante que haga un resunen verbal de |a capacita-
ci 6n que haya recibido anteriornente y de su experiencia practicay
que, ademas, indique qué beneficios espera obtener de este curso.
Haga hi ncapi € en que cada participante aporta algo al curso y que
si todos retornan a sus puestos de trabaj o habiendo conpartido |a
experiencia asi acumul ada, ya se habra consegui do nmucho. Los ins-
tructores y el material didactico sél o pueden suministrar ciertas
noci ones sobre técnicas, y organizar el curso. La aportaci 6n prin-

ci pal procederd de | os propios participantes.

Explique que la finalidad del curso es nmejorar |a capacidad de |os
partici pantes para asesorar en la préactica a sus clientes de manera
mas efectiva; no se trata aqui nmeranente de repetir teorias o defi-
nir principios, sin ponerlos en practica. Sefial e | as princi pal es
caracteristicas del "Conpromi so de Actuaci 6n" incluido en el pro-

grama de este curso:

- Antes de terminar el curso, cada participante debe identificar
por I o nmenos una tarea inportante rel aci onada con | as cooperati -
vas de trabajadores que va a realizar cuando regrese a su puesto

de trabajo

Durante el ultino dia del curso, cada participante establ ecera,
en col aboraci 6n con al gunos conpafieros, un "plan de acci 6n" que

se conpronete a |levar a cabo.

Informe a los participantes que el instructor |os contactara en fe-
cha posterior para evaluar el éxito que hayan obtenido en la reali-
zaci 6n de dichos planes. Esto servird no para juzgar a los parti -

ci pantes sino para deterninar |a efectividad del curso.

Asegurese de que todos | os problemas administrativos de |os parti-
ci pantes en rel aci 6n con el curso hayan quedado resueltos. Este es
el nmonento en que deben resol verse cuestiones cono al oj am ento, pa-
go de gastos, transporte, salas de estudio, etc. Tanbi én debe fa-

cilitarse a los participantes cual quiera i nfornaci 6n pertinente
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hietiva: Capacitar a |los participantes para que identifiquen y dife-

renci en distintos tipos de organi zaci ones.

Duracion: Una hora a una hora y nedia.

Quia para el jnstructor:

1)

Explique a los participantes que en |a presente |eccion se discuti-
ralo que distingue entre si a los distintos tipos de organi zaci 6n

i ncluidas | as cooperativas de trabajadores.

Recal que que | as defi nici ones, conp neras pal abras, no son i npor-
tantes, pero que es de vital inportancia que todos tengan un cono-
cimento claro con respecto a los tipos de organi zaci 6n que seran

est udi ados durante este curso.

Pregunte a los participantes qué estinula a la gente a formar orga-
ni zaci ones de cual quier tipo. Infiera |l a sugerencia de que |los in-

di vi duos deben tener algun tipo de necesidad que desean sati sfacer

Solicite a los participantes que sugieran varias necesidades que
grupos de personas pueden tener en comin y |las actividades que de-
berian intentar para satisfacer di chas necesi dades. En esta etapa
| os participantes no deben tener en cuenta | os tipos de organiza-

cion que podrian ser apropiados para cada activi dad.

htenga de |l os participantes y escriba en el pizarron/retroproyec-
tor una lista que contenga | as necesidades y |as activi dades conp

la que se brinda a continuaci 6n:

Al i ment os Una granja
Asi stenci a nmedi ca: Un hospital
Crédito: Un banco

Pl ant as de procesanmi ento: Una fabrica

Bebi das: Una fabrica de cerveza o destileria



Asi stencia juridica: Abogados
| nst al aci ones de recreaci 6n: Un club

Cul to: Una iglesia o tenplo

Sinreferirse a esta lista, conceda a |los participantes un maxi no
de 5 minutos para escribir | a mayor cantidad posible de formas de
organi zaci on. Con el fin de establ ecer esta tarea, proporcione uno
0 dos ejenplos tales comb una soci edad andénima o un Departarnento de
Gobi er no.

Solicite a cada participante que sugiera un tipo de organi zaci 6n

dirijase luego a |l a clase en general requiriendo mas sugerenci as
hasta agotar |las ideas. Escriba la lista en el pizarrén/retropro-
yector confrontando la |ista de necesi dades y activi dades, pero no
intente relacionar las dos listas en esta etapa. AsegUrese de que
| os partici pantes sugi eran todas aquel | as organi zaci ones conoci das
en su pais. Si se observa la falta de algunas de ellas, infiéralas
nmedi ant e preguntas indicativas apropi adas, conmp por ejenplo pregun-
tando bajo qué tipo de organi zaci 6n es adm ni strada una deterni nada
enpresa con la cual estén famliarizados. Una lista tipica podria
ser: (El instructor deber& nodificar esta lista asi conmo | os nom

bres genéricos dados a los distintos tipos de organi zaci ones).
Enpresas de propi edad indivi dua

Soci edades conerci al es

Soci edades anéni mas o de responsabilidad |imtada

Depart ament os de Gobi erno

Enpresas paraestatal es

Cooper ati vas

Soci edades civiles

Fi dei com sos

Si el nanero de tipos de organizaci 6n difiere del nanero de activi-
dades de la lista, agregue o elimne una o mas activi dades para

i gual ar 1 os nuneros de nodo tal que sea posible formar "parejas".
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Conceda 15 minutos para rel aci onar cada una de |as activi dades de
la primera lista, con un tipo de organi zaci 6n apropi ado que se en-
cuentre en la segunda lista. Solicite sugerencias e infiera pare-

jas conmp | as siguientes:

G anj a: Enpresa de propi edad individua
Hospital : Depart ament o de Gobi erno

Banco: Enpresa paraestata

Pl anta de procesam ent o: Cooperativa

Fabrica de cerveza: Soci edad de responsabilidad |initada
Abogados: Soci edad ci vi l

d ub: Asoci aci 6n

I glesia: Fi dei comi so

Los participantes pueden encontrar dificultades en rel acionar todos
| os tipos de organizaci 6n. Si la reputaci on local de un tipo en
particul ar, por ejenplo de una cooperativa, no es buena, es posible
gque |l os participantes intenten onmitirlo o relacionar varias activi-
dades con un tipo de organi zaci 6n particul armente conoci do o prefe-

ri do. I nsista en que deben tratar de relacionar todos | os tipos.

Es muy posible que |os participantes hagan sugerencias distintas a
| as nmenci onadas anteriornente. Di scuta las msmas y denuestre que
cada una de las activi dades nenci onadas podria ser, y probabl enente
ha sido, una propiedad adm ni strada en al guan | ugar del nundo bajo

cada uno de |los tipos de organi zaci 6n que aparecen en la lista.

Pregunte la forma de propi edad y adm nistraci 6n de cada ti po de ac-
tividad existente en la localidad a |a cual pertenecen los partici-
pant es. Estos deben estar en condiciones de nencionar varias al-

ternativas reales para cada tipo de actividad.

Posi bl enente | os partici pantes piensen que | as diferencias son
princi pal mente el resultado de distintos sistenms politicos en dis-
tintos paises o regiones. Haga hincapi é en el hecho de que existen
muchas otras razones para optar por una forna deterninada, y que
exi sten ejenplos de cada tipo de organi zaci 6n en todos | os pai ses,

desde | a Uni 6n Sovi ética hasta | os Estados Uni dos.


karla
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Solicite a los participantes que expliquen brevenente |las principa-
| es caracteristicas propias de cada uno de | os ocho tipos de orga-
ni zaci on. No | as analice en profundi dad, pero aseglirese de que |os
partici pantes puedan identificar correctamente ejenplos de cada ti-
po a partir de enpresas que conozcan, con el fin de conprender |as
di ferencias fundanental es que existen entre |os tipos de organiza-

cién. Subraye | os siguientes puntos esenci al es:

- Enpresa de propiedad individual : La enpresa es propiedad de un

solo individuo, y es legalnmente indistinguible del propietario.

Soci edad caonercial . La enpresa es propi edad de dos o nmas indi-
vi duos, qui enes conparten su direccion y beneficios en cual quier
modo por ellos acordado. En caso de ser necesario, cada uno de
ellos es responsabl e absoluto de todas | as deudas u otras obli -

gaci ones en que pueda incurrir |a sociedad.

Sociedad o conpafiia de responsabilidad linitada: La enpresa es

propi edad de varios individuos y |la participaci6n de | os asoci a-
dos en la direcci6on y benefici os depende del capital que invir-
tieron en ella. La responsabilidad de | os propietarios con res-
pecto a deudas u otras obligaciones se limta al nonto invertido

en | a soci edad.

- Departanento de Gobierno: La enpresa es propi edad absol uta de

Estado y es control ada por el misnb dentro de la estructura de
| a Adm nistraci 6n Pdblica. La enpresa no tiene existencia | ega
propi a i ndependi entenente del Estado, y por |o general no reali-

za bal ances de sus ingresos y egresos.

- Enpresa paraestatal: Enpresa de responsabilidad |initada que es

propi edad del Estado. Sus directivos superiores son desi gnados
por el Gobierno, pero respecto a | o demés, son libres de proce-
der segun crean conveni ente. Dicha enpresa puede obtener ganan-

cias (o producir pérdidas).

- Cooperativa: Enpresa que es propiedad de |as personas a qui enes
presta sus servicios, las cuales ejercen el control de la msma

y tienen igual participacion en su direccion, conpartiendo el
excedente segun el vol unen de uso que hayan hecho de sus presta-

ci ones.



7)

e,
Hoj a 3

- Asociacién: Agrupaci 6n de personas que se unen con un fin conln
y que organi zan sus activi dades de cual qui er nbdo por ellos de-
cidido, sujeto s6lo a la ley. Por | o general cuentan con un
presi dente, un secretario y una com sion directiva, y cominnente
| os asoci ados no son responsabl es de | as deudas u otras obliga-

ci ones de | a asoci aci on.

- Eideicomiso: Agrupaci 6n de personas que se unen con el fin de
Il evar a cabo activi dades sociales, culturales o religiosas, o
de ofrecer servicios de esta natural eza. Son organi snbs no eco-
ném cos que no procuran obtener ganancias y evitan producir pér-
di das.

Solicite a los participantes que sugieran |as cuali dades que desea-

rian que tuvi ese una organi zaci 6n, desde el punto de vista de |la
cormuni dad en general, para que la msna sea eficiente. Infiera una

lista conp la siguiente

- Dispuesta a responder al interés de aquell os a quienes brinda
sus servici os.

- Capaz de obtener fondos

- Capaz de continuar aun si los individuos se apartan de ella.

- Capaz de tomar decisiones rapidas.
| nnovador a

- Féacil de fornmar

- No expl ot adora

- FEficiente

Solicite a los participantes que sugieran qué tipos de organi zaci 6n
de los previanente |istados, tienen mas probabilidades de contar

con cada una de | as cual i dades nenci onadas.

Habra di ferenci as de opi ni ones. Obtenga sugerenci as tal es cono:

Di spuesta a responder al Fi dei com sos
i nterés de aquellos a qui enes
brinda sus servicios

Capaz de obtener fondos Departament o de Gobi erno
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Capaz de conti nuar Enpresa paraestata

Capaz de tomar deci siones Enpresa de propiedad indivi-
r api das dua

I nnovador a Soci edad andni na

Facil de formar Soci edad comerci al

No expl ot ador a Cooperativa

Eficiente Asoci aci 6n

Es posible que |as opiniones de | os participantes difieran. Estos
deben justificar y discutir las diferencias y fundamentar sus opi-

ni ones nedi ante ej enpl os tomados de sus propias experiencias.

Pregunte a | os participantes si este intento de asignar determn na-
das cual i dades a determ nados ti pos de organi zaci ones i nplica que
cada tipo de organi zaci ones es el nmejor en todas |as situaciones o

gue ningln otro es apropi ado

Evi dentenente no: los distintos tipos de activi dades requieren

or gani zaci ones con cual i dades diferentes.

Solicite a los participantes que sugi eran, por ejenplo, cual es
la principal cualidad que se requi ere en una organi zaci 6n coner -
cial, en una inportante industria y en una organi zaci 6n de ser-

vi ci 0S comnuni tari os:

- El conercio requiere decisiones réapidas y facilidad de forna-
ci on.
- Las grandes industrias deben ser capaces de obtener gran vol unen

de fondos.

. Las organi zaci ones de servicios conunitarios deben responder a

| as necesidades de | a gente y no deben ser expl otadoras.

Subraye que los tipos de organi zaci ones no deben el egi rse sobre
| a base de ideologias politicas sino de acuerdo con sus neéritos,
dependi endo del tipo de actividad que enprenderan y de |as cua-

| i dades que esta actividad requiera en particular.

En | as | ecci ones siguientes se exam naran | as enpresas cooper a-
tivas y las situaciones en |l as que éstas pueden ser |as organi-

zaci ones mas apropi adas.
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COCPFRATIVAS DF SFRVI G OS Y DF TRABAJADORFS

(hjetivo: Capacitar a |los participantes para que identifiquen enpresas

cooperativas, distingan entre cooperativas de trabajadores y
de servicios, e identifiquen |as actividades para | as que

puede ser apropiado cada ti po.

Duracién: Una a una hora y nedia.

i ,

2)

Explique |las caracteristicas propias de |as enpresas cooperativas:

- Son propiedad de | as personas a qui enes prestan sus servici os.

- Todos | os socios tienen igual participacién en |a admnistraci én

de | as m snas.

- El excedente se distribuye segun | a magnitud del uso que cada

soci 0 ha hecho de | os servicios que presta | a cooperativa.

- No son expl ot ador as.

Solicite a los participantes que identifiquen |la razon béasica que
i nduce a | os individuos a organi zar cooperativas mas que |levar a
cabo ellos msnos el servicio que necesitan. Infiera | a sugerencia
de que los individuos se unen en una cooperativa porque se trata de
una actividad o servicio que ellos no pueden efectuar de forma in-
di vi dual, ya que | as necesi dades de cual qui er individuo son dena-

si ado pequefias para que la actividad sea factible o econdm ca

Solicite a |l os partici pantes que sugi eran di versas activi dades que
pueden ser enprendi das por una cooperativa. bt enga ej enpl os cono

| os siguientes:

- Procesamiento y conercializaci én de | a producci 6n agricol a.

- Concesi 6n de créditos a | os asoci ados.

- Organi zaci 6n de la venta al por nenor.



— Suministro de viviendas.

- Adqui si ci 6n de insunps agricolas en grandes canti dades.

Pregunte a | os partici pantes qué necesi dades sati sfacen esos tipos
de cooperativas. ot enga sugerenci as tal es cono:

- La necesidad de obtener precios nas el evados para | a producci 6n

agricol a.
- La necesi dad de obtener créditos.

- La necesidad de obtener productos que no se dan en sus propios

canpos.
- La necesi dad de vivi enda.

- La necesidad de disponer de fertilizantes y otros insunps agri -

col as.

Expl i que que todas estas necesidades y |as cooperativas que organi -
zan | os individuos para satisfacerlas dependen de que | os soci os
posean una fuente de ingresos para pagar |os servicios. Pregunte a
| os participantes céno | as cooperativas ayudan a | os socios a in-

crementar sus ingresos y procure obtener |as respuestas siguientes:

- Los ayuda a obtener precios nas el evados para su producci 6n

agricol a.

- Los ayuda a adquirir alinmentos y otras provisiones a nenor cos-

to.

- Los ayuda a obtener créditos para |a adquisicion de articul os de
prinmera necesidad o para realizar inversiones en beneficio pro-

pio con mayor facilidad y a nmenor costo.

-  Los ayuda a obtener viviendas a nejores precios.

Recal que que todos estos servicios ayudan a agricultores, asalaria-
dos y conerci antes para obtener nayores ganancias o para incurrir
en nenores gastos. Las cooperativas en si no facilitan ingresos ni

enmpl eos a | 0s soci os.
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Pregunte a |l os participantes cual es |la necesidad prinordial de |as
personas que no son propietarias de expl otaci ones agricolas u otras
enpresas y que no tienen trabajo. Evidentenente, necesitan un in-

greso y un trabajo.

Los distintos tipos de cooperativas discutidos hasta el nonento son
de poca inportancia para quien no percibe ingresos; una cooperativa

de trabaj adores es una forma de unirse para crear enpleos,

Pregunte a | os participantes qué hace | a nayoria de | as personas
que no poseen capital ni enpresa al guna, cuentan con escasa ins-
trucci 6n y no pueden encontrar trabajo. Cbtenga conb respuesta que
esa gente tratara de crear una fuente de trabajo iniciando una pe-
quefia enpresa uni personal que pueda ser explotada con un bajo nive

de capacitaci on.

Solicite a los participantes ejenplos del tipo de enpresa que ini-
cia la gente de pocos recursos. bt enga sugerenci as tal es cono:
pel uqueria, lustrado de cal zados, pequefios conerci os, venta anbu-
lante, taller de reparaci 6n de cal zados, taller de corte y confec-

ci on, etc.

Pregunte a |l os participantes qué tienen en comin estos tipos de em
presas: son nuy pequefias, requieren muy poco capital y capacitacién

y, por |l o general, obtienen nmuy pocas gananci as.

Recuerde a |l os participantes |la finalidad basica de una cooperati -
va; permitir a los individuos la realizaci6n conjunta de una neta
i nposi bl e de lograr en forma individual. Explique que dichos indi-
vi duos se pueden unir en una cooperativa de servicios que puede fa-
cilitarles en comin servicios tales conp obtenci én de materias pri -

nmas, activi dades de conercializaci 6n, o deterni nada maquinari a.

Tanbi én se pueden unir para formar una cooperativa de trabaj adores.
Esta constituye una fornma de organi zaci 6n nediante |a cual |os in-
di viduos tratan de crear fuentes de trabajo para si msnbs. De es-
te nodo, pueden obtener mayores ganancias y mayor seguridad que | as
qgue brinda una pequefia actividad individual conb |as nonbradas an-
teriornente; por lo tanto no se trata sinplenente de un servicio

qgue increnente de al gin nodo | os ingresos de sus enpresas propias.
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Para asegurarse de que |os participantes tienen una idea clara en
cuanto a la distincidon de anbos tipos de cooperativas, presente en
el pizarroén/retroproyector la siguiente |ista de cooperativas y so-
licite a los participantes que indi quen cudl es son cooperativas de

servicios y cudl es cooperativas de trabajadores.

- Cooperativa que conercializa |la producci 6n agricola de sus so-

ci 0s.
- Cooperativa de ahorro y crédito.
- Ganja colectiva.
- Soci edad cooperativa de vivienda.

- Cooperativa de curtienbre para el abastecimiento de cuero a |os

soci os fabricantes de cal zado.
- Cooperativa de al macenani ento de granos.

- Planta cooperativa de el aboraci 6n de té propi edad de |os agri -

cul tores.

- Cooperativa de obreros netal Urgi cos propi edad de sus enpl eados.

- Cooperativa de consuno.

Recal que que Unicanente la granja colectiva y |a cooperativa de
obreros netal Urgi cos son cooperativas de trabaj adores; todas |as
demés son cooperativas de servicios, ya que existen para prestar
servicios que pernmten a | os asoci ados increnentar sus gananci as o
reducir sus gastos, pero no constituyen la principal actividad de
| os i snos. En realidad, solanente esas dos cooperativas propor-

cionan trabajo a sus m enbros.

Confirme que | os partici pantes hayan conprendi do este punto, pre-
guntando si | os enpl eados de cual qui er cooperativa de servicios que
el 1 os conozcan son socios de la misma. Por |lo general no |l o son
porque | 0os soci os no son | os enpl eados de una cooperativa de servi -
ci 0os sino quienes utilizan sus prestaciones. En canbi o, una coope-
rativa de trabajadores existe con el objeto de praoporcionar fuentes
de trabajo a sus socios.
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Solicite a los participantes que sugieran otros térm nos para des-

cribir este tipo de cooperativas; obtenga sugerencias tales cono:

- cooperativas industriales;
- cooperativas de trabajo;

- cooperativas de producci én

- taller cooperativo;

- cooperativas de autogesti on.

Puede haber otras sugerencias. Subraye que |lo més inportante no es
la term nologia, sino que todos entiendan el tipo de organizaci 6n
gue se estda tratando. No es posi bl e proporcionar una definicidn
preci sa ya que existen tipos de enpresas cuya clasificaci 6n es du-
dosa. Un criterio util es aquel que sostiene que en general se

puede decir que en una cooperativa de trabaj adores:

- todo trabajador es un socio.

- todo socio es un trabajador.

Si bien es posible que se presenten casos en que unos pocos obreros
especi al i zados contratados a corto plazo u obreros ocasional es no
sean soci 0os, o0 que al gunos soci os fundadores no sean ya trabaj ado-
res, estos criterios pueden aplicarse, y a nenudo se aplican, alo
que || amanpbs cooperativas de trabajadores y no a cualquier otro ti-

po de enpresa.

Solicite a los participantes que identifiquen |os tipos de activi-
dades para | as que pueden ser méAs apropi adas | as cooperativas de
servicio o | as cooperativas de trabaj adores. Al tratar este punto

infiera sugerencias tal es cono:
Cooper ativas de servi ci os:

- Situaciones en las que varios individuos tienen una necesi dad en
conuin, conp por ejenplo obtener créditos, organizar |a venta de
sus productos o conseguir materiales, pero pueden |levar a cabo
| os denas aspectos de sus actividades de produccion en fornma in-

di vi dual


karla


- Cuando | os socios no necesitan trabajar en forma col ectiva fuera

de sus hogares.

- Cuando no es necesaria la uniform dad de | os productos acabados.

Cooper ativas de trabaj adores

- Cuando se requiere una gran inversién de capital
- Cuando se requiere una politica global y comin.

- Cuando se requiere uniform dad de | os productos.

Puntualice que es dificil adm nistrar una cooperativa de trabaj ado-
res, y que se requiere un alto grado de cohesi 6n y buena vol unt ad
para subordinar |as preferencias individuales a | os deseos de |a

mayori a.

En consecuencia, es inportante asegurarse de que se incentivarday
ayudaré a |l os individuos a formar cooperativas de trabajadores uni-
camente cuando | as circunstanci as sean apropi adas. La siguiente
| ecci 6n capacitard a los participantes para |la identificacién de

di chas condi ci ones.
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CAUSAS DF FRACASO Y CONDICI ONES PARA FI EXITO

hjetiva: Capacitar a |os partici pantes para que identifiquen |as

princi pal es razones que conducen al fracaso de | as coopera-
tivas de trabajadores y enuneren |os factores que se pueden
tomar en cuenta en | a sel ecci 6n de grupos a apoyar, para

evitar dificultades.

Duracidn: Dos a tres horas.

Material : Estudios de caso: "Fracasos"

Quia para el instructor:

1)

2)

Solicite a |l os participantes que conenten sobre el rendimento ge-
neral de cooperativas industriales de su pais, regi é6n o conmuni dad

Pi da ej enpl os especificos, y aseglUrese de que se trate en realidad
de cooperativas de trabaj adores, segln |la definicidén dada en |la

| ecci 6n previa.

Pr obabl enent e al gunos partici pantes sél o conozcan nmuy pocas coope-
rativas, o tal vez ninguna. Sea conp sea, el porcentaje de éxitos

tiende a ser bastante bajo.

Recal que que el rendinmento de |as cooperativas de trabaj adores de-
ficiente en casi todos |os paises del nundo. El objetivo de esta
I eccién es identificar las razones tipicas de fracaso y desarrollar
paut as que puedan ser aplicadas con el fin de mnimzar |os peli-
gros de fracaso. En | ecci ones posteriores, se tratan estas pautas
en forma mas detallada y se sugi eren nodos de evitar problenmas co-

nmunes.

Solicite a los participantes que fornen grupos y distribuya | os es-
tudi os de caso. Conceda un méaxi no de 45 minutos para realizar |la
tarea asignada (si el tienpo no es suficiente, |os casos pueden ser

anal i zados i ndi vi dual nente por |os participantes).



3)

4)

Convoque nuevanente a la clase y solicite a un representante de ca-
da grupo que sugiera la razén principal del fracaso de |a soci edad

en el caso A

Solicite sugerencias a otros grupos y procure que la clase |legue a
I a conclusion de que | a Cooperativa fracas6 fundanental nente porque
fue notivada y en general dirigida por una persona que no era So-
cio; es decir que no existia una necesidad real de | a Cooperativa y

por lo tanto | os socios no | e prestaron un apoyo deci di do.

Solicite a otros grupos que sugieran |as principales razones de | os
fracasos en |l os casos B a F. Es posible que el aboren varias suge-

rencias, pero intente obtener |as siguientes razones:

B: Los negocios en si no eran viables. Los conerciantes urbanos
se habian retirado debido a | a conpetencia, y no habia razén
al guna para suponer que |a Cooperativa seria mas proéspera que

el |l os.

C Los socios fueron incapaces de darse cuenta de que una coopera-
tiva de trabaj adores debe ser dirigida en forma enpresari al
El hecho de que se trate de una cooperativa no significa que se

pueda prescindir de una buena gestidn.

DI La Cooperativa carecia de un gerente y en parte habia sido no-
tivada por "l a busqueda de subsidios", y no por un real conven-

cimento en el trabajo cooperativo.

E. No existia una real demanda del servicio que el grupo teatral
intento ofrecer, ademés, |a Cooperativa fue utilizada con fines

politicos.

F. Los socios de la inprenta carecian de |a capacitacién necesaria

para producir trabajos de |la calidad requerida.

Es posible que | as respuestas de | os participantes no estén expre-
sadas con estas m smas pal abras, y en realidad ell os pueden haber
|l egado a otras conclusiones. Se deben discutir las msmas, y s
resultan tan inportantes conb |as nenci onadas anteriornente, tam

bi én deben ser i ncl ui das.
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Solicite a los participantes que resunman sus concl usi ones, conside-
rando tanto | os casos conp sus propias experiencias, y que el aboren
una serie de pautas o condiciones positivas para el éxito, evitando
la frase "no debe". Conceda un maxi nbo de 30 minutos para |la reali-

zaci 6n de esta tarea y procure obtener sugerencias tales cono:

- La idea de formar una cooperativa de trabaj adores debe provenir

de | os soci os potencial es.

Los soci os deben tener necesidades y una posici 6n econénica si-

m | ares.

- Las activi dades conerci al es enprendi das por una cooperativa de

trabaj adores deben ser esenci al nente vi abl es.

- Una cooperativa de trabaj adores debe ser dirigida en forma em

presari al .

- Los asoci ados de una cooperativa de trabaj adores debe tener un
probl ena o necesidad i nportante en comin que | a cooperativa

pueda resol ver.

- Una cooperativa de trabaj adores debe ser consi derada una orga-

ni zaci 6n enpresarial y debe evitar conplicaciones politicas.

- Una cooperativa de trabaj adores debe contar con un buen diri-

gente.

- Una cooperativa de trabaj adores debe ofrecer un producto o ser-

vici o que sea real nente necesario en el nmercado en cuesti 6n

- Los soci os de una cooperativa de trabaj adores deben tener |as
capaci dades necesarias para producir el producto o el servicio

qgque | a cooperativa piensa |anzar al nercado.

- Los soci os de una cooperativa de trabajadores deben estar ple-

nanment e deci di dos a conseguir el éxito de la mism

- Los soci os de una cooperativa de trabajadores deben ser capaces

de manejar |la escala y conplejidad de |as activi dades propues-
tas.

Los térm nos exactos carecen de inportanci a. Los partici pantes
pueden sugerir otros puntos igualnente relevantes. No obstante, la

lista debe ser 1o mas concisa y breve posible. Puede resultar



6)

apropi ado onmtir algunas de |as razones aqui proporcionadas si no
son inportantes en una situaci 6n nacional determ nada, o bien agre-

gar otras que sean de inportancia |ocal.

Resunma | a di scusi 6n presentando en el pizarrdén/retroproyector |os
sigui entes factores que pueden ser consi derados esenciales para e

éxito de una cooperativa de trabaj adores:

La iniciativa debe partir de | os propios socios potenciales,

qui enes no deben depender de deci siones y ayudas externas en

forma pernanente.

I gual posicion econénica y necesidad i mportante en conun.
Capaci taci 6n técni ca adecuada.

Manej o enpresari al

Vi abi | i dad esenci al .

Un mininmb de interferencia politica.

Direcci 6n eficiente.

Haga hincapi € en que es nmuy dificil que una cooperativa de trabaja-

dores prospere si no satisface estos requisitos.
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Eracasos

Lea |l as siguientes descripciones de cooperativas de trabaj adores que
han quebrado, y determ ne la razén por |la cual ha fracasado cada una de

el | as.

_ : : L

Atl antida contaba con una |l arga tradicién en marroquineria artesanal y
su gente era fanbsa por su espiritu de independenci a. Haci a pocos
afios, varios artesanos de esa ciudad habian iniciado |a fabricacion de
cal zado. Sufrian algunas dificultades para obtener materia prinma y pa-
ra conercializar sus productos; ademas conpetian con productores mnuy
acreditados. Al gunos tenian mas éxito que otros, y si bien ninguno se
sentia total nente sati sfecho con su negoci o, nadi e conocia apremn os

econdéni cos.

Un funcionario de |a Direcci 6n de Cooperativas conversd con varios de
di chos fabricantes de calzado y I1eg6 a |l a conclusi6n de que una coope-
rativa de trabajadores | os ayudaria a resolver gran parte de sus pro-
bl emas. Los persuadi 6 y | es ayudd a nonmbrar una com sion y a designar

un gerente.

La cooperativa parecia iniciarse bien; el asesor de cooperativas consi -
gui 6 un préstanp destinado a |a adquisici6n de nateria prima y rel acio-
né a los fabricantes de cal zado con nuevos clientes. No obstante

ti enpo después | os soci os parecieron perder interés. Al gunos retorna-

ron a sus anteriores proveedores de material mentras que otros prefi-
rieron vender directanente a | os conerciantes, cono | o habian hecho en
el pasado. Miuy pocos socios asistian a | as reuniones a pesar de |os
esfuerzos del asesor de cooperativas, y pocos neses después |a Coopera-

tiva sucunbia total nente.

B : Cooperativa de Trabajadores del Banbu:

La villa de Canaan era fanpbsa por su banb( y por |a buena calidad de
sus cestas, sonbreros y otros productos tejidos alli desde hacia muchas
gener aci ones. Exi stian varias conpafiias que producian estos articul os;

|l a mayoria de ellas eran propiedad de conerci antes urbanos que solian
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abast ecerse de banbu en | as nontafas cercanas y enviarlo a artesanos
i ndi vi dual es. Est os producian | o que | os conerci antes denmandaban y

| uego se | es pagaba por su trabajo, descontando el costo del banbd.

No obstante, con el correr de |os afios el nunero de artesanos enpl eados
baj o este sistena dismnuyd en forma progresiva, y tanbi én se redujeron
sSus gananci as. Los conerci antes se quejaron de | a conpetencia que
constituian los articul os mas nodernos de plastico y netal, y manifes-

taron que s6l o podian vender los articul os de banbd a nuy bajo precio.

El Gobierno tenia gran interés en alentar a | os ciudadanos de | a regi 6n
para que se hicieran cargo de |las actividades conerci al es que en ese
nmonent o estaban en manos de conerciantes de |la capital. La frustraci6n
de | os trabaj adores del banbl con respecto a | as condiciones | aboral es
habia sido tan grande, que ya habian fornado un grupo a fin de dar nas
fuerza a sus reclamaciones, y el directivo de la nisnma apoyé vehenent e-

mente |l a idea de crear una cooperativa de trabaj adores

Conenzaron con grandes esperanzas; adquirieron banbd nedi ante un prés-

tamp del Gobierno y ofrecieron a | os socios "un justo salario diario
por un justo trabajo diario" en lugar de |os bajos salarios que perci-
bi an ant eri ormente. El Gobi erno contaba con un organi sno para facili -
tar la exportacién y a través de él se recibieron al gunos pedidos ini-
ciales provenientes de otros paises. Sin enbargo, |os precios aln eran
denasi ado bajos y | a sociedad pronto se encontré en dificultades.

Ti enpo después ya no podian pagar |los salarios iniciales y tuvieron que
retrasar el reenbolso del crédito, ya que las nercancias se acunul aban
en el depésito. Finalnente, nuchos socios se retiraron y |a manufactu-
ra ces6 en forma total; otros volvieron a trabajar para | os conerci an-

tes urbanos, quienes |es pagaban aiun nenos que antes.

La demanda de maqui nas se incrementaba continuamente debido a |la insta-
| aci 6n de mas industrias en |la zona, razén por la cual un grupo de ne-
céni cos calificados decidi 6 crear una cooperativa de trabajadores. No
conprendi an por qué sélo los directivos y los capitalistas debian reci-

bir todos | os beneficios de tal situaci6n.
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Se enteraron de la venta de un taller de maqui naria, pequefio pero razo-
nabl ement e bi en equi pado, por parte de una gran conpafiia que deseaba
especi al i zarse en otro ranp. Puesto que todos eran necanicos califica-
dos y contaban con cierta cantidad de dinero propio, |les fue posible

recibir un préstanp bancario y adquirir |os equi pos necesari os.

Est aban deci di dos a atenerse a | os principios de una auténtica coopera-
tiva de trabajadores y a evitar el gasto de | os costosos servicios de
un gerente. Sabi an céno hacer el trabajo y estaban rel aci onados con
gente que les fornularia pedidos y abasteceria de materia prim, y sa-

bian que sus clientes les darian una idea de los precios a fijar.

La Cooperativa tuvo un buen inicio; la calidad del trabajo era muy bue-
na y muchas conpafiias reci bi eron bien esta nueva fuente de abasteci-
mento. No obstante, algin tienpo después conenzaron |as dificultades.
Un cliente se quej6 de haber recibido |a factura demmsiado tarde y en
la misma no se respetaba el precio acordado al realizar el pedido. Se
ol vi daban de pedi dos urgentes mentras se satisfacian otros nmenos apre-
m antes, y al gunos proveedores no recibian el inporte adeudado dentro
del plazo esti pul ado. La cooperativa conenzd a carecer de fondos.
Luego encontraron en un cajén vari os cheques sin cobrar y acudieron a

banco, pero esto sélo significd una tregua.

Obvi anente, los clientes se cansaron de negoci ar con esta cooperativa y
cesaron | os pedidos. Las gananci as de | os soci os descendi eron consi de-
rabl emente y al gunos se retiraron de |la cooperativa para realizar tra-
baj os que | es proporcionarian un ingreso mas estable. La calidad tam
bi én declin6é y cuando | a cooperativa se atrasé en el pago del préstano,
| os soci os conprendi eron que no contaban con el dinero necesario para
seguir adel ante. Vendieron | as maqui nas para pagar dicho préstam y se

di solvi 6 | a soci edad

D: Sociedad de Tejedores El Telar:

El gobi erno habia organi zado vari os programas para fonentar |as indus-
trias textiles en pequefia escala, por | o cual 25 tejedores decidieron
formar una soci edad cooperativa. Varios se sintieron particul arnente
atraidos por |os generosos planes de crédito y otras facilidades sub-

venci onadas por el Gobi erno. Pensaron que ésta seria una oportunidad
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para renovar su equi pamiento sin incurrir en gastos. Varios conci bie-
ron la idea casi simultaneanente, y decidieron que seian verdaderanen-

te denocrati cos. La presidencia era asunida por un socio diferente en
cada reuni 6n, y todas |as decisiones eran discutidas por una com si6n
directiva integrada por cinco socios. Los m enbros de esta comi si6n

tanbi én rotaban para que cadas socio tuviese oportuni dad de participar

Pronto conmenzaron a surgir otros fabricantes de textiles, en grupos o
i ndi vi dual nente, intensificandose asi |a conpetencia. Los clientes
insistieron en |la rapidez de las entregas y en la fijacién innmedi ata de
precio y fecha de entrega. La Cooperativa "El Telar" encontr6 grandes
dificultades para satisfacer a estos clientes, ya que cada deci si 6n de-
bia ser discutida por la comsién directiva, y |l as decisiones inportan-
tes tales conp |la estipulacidén de precios, debian ser analizadas en | as

reuni ones senmnal es en que partici paban todos | os soci os.

Al gunos soci os sugirieron que debian agilizarse |os procedimentos y
desi gnarse a uno de ell os conb gerente, al nenos durante un periodo de
pr ueba. Los demas soci os no aceptaron. En todo caso, nadie tenia cla-
ro qui én debia desenpefiar dicha funcién, y nadie se ofrecid voluntari a-
nment e puesto que pensaban que debia mantenerse el principio de igual-
dad.

M entras proseguia este debate, observaron que recibian cada vez nenos
pedi dos, y que | os conpetidores conpraban hilo a nenor costo a viajan-
tes que visitaban sus instal aci ones. A |l a Cooperativa "El Telar" le
habi an ofreci do tanbi én este hilo, pero no pudo negociar con | os vende-
dores porque todo el grupo debia participar en | as decisiones de conpra
y resulto6 inposible reunirlos con |la rapidez necesaria para adquirir e

hil o cuando | es fue ofrecido.

Los soci os estaban en desacuerdo respecto a | o que debian hacer. Al gu-
nos propusi eron disolver |a Cooperativa, otros sugirieron solicitar a

Gobi erno un nmayor apoyo. No obstante, no Il egaron a ningun acuerdo y
final nente se quedaron sin materia prinma, puesto que sus proveedores
ori gi nal es habian cesado sus operaci ones debido a | a conpetencia que
representaban | os viajantes. Los tejedores retornaron a sus hogares y

| a Cooperativa se disolvié.
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E . Cooperativa T LEE :

Los j 6venes graduados tenian dos razones para sentirse descontentos: no
podi an encontrar trabajo, y, por otra parte, veian que |as obras tea-
tral es tradicionales del pais, que habian aprendido a conprender y dis-
frutar en la universidad, estaban desapareci endo réapi danente. Los tea-
tros conerciales se inclinaban por obras nodernas y en | os cines inpe-

raban | as pelicul as extranjeras.

Uno de ellos sugirid |la posibilidad de resol ver anbos problemas a |la
vez; debian formar una cooperativa teatral a fin de rescatar |as obras
naci onal es. De este nodo obtendrian ingresos y preservarian el patri-

nmoni o cul tural naci onal

Sus conpaferos mani festaron un gran entusi asno. Su prof esor universi -
tario hizo | os arregl os necesari os para que obtuvieran, en calidad de
pr éstano, un sal 6n desocupado que era propi edad de |a Muinici pali dad.
Reuni eron el poco dinero que tenian y | ograron obtener un préstanpo de

Gobi erno para gastos de vestuario y decorado.

En parte esto se |Ilevd a cabo gracias a la influencia de un politico
| ocal, quien se conproneti6 a publicidar |as obras nediante sus rel a-
ci ones. A canbi o, | os socios Ilevaron a cabo una canpafia el ectoral en
favor de su partido, y el salén se utilizé tanto para reuniones politi-

cas comp para representaci ones teatrales.

Los graduados representaron su prinera obra con gran esnero, y lograron
persuadir a la prensa y otras organi zaci ones | ocal es que dieran anplia
publicidad a |a obra teatral. El costo de |as entradas era razonable y
en el estreno se observo | a asistencia de nuchos mienbros del plantel

uni versitario, algunos estudiantes, amgos, y famliares de |os actores
asoci ados. El periddico local publicoé una critica nuy favorable de |la
obra, pero luego del estreno el publico dism nuyé noche a noche.

Transcurrida una senana sé6lo se vendia la nmtad de | as |ocalidades, por

| o cual decidieron canbiar |a obra.

Ensayar on una segunda obra durante varias semanas; durante este periodo
vari os de | os socios no al canzaban a cubrir sus necesi dades de nmanuten-
ci6n; por ello tomaron trabajos de nedia jornada para poder subsistir.

Sin enbargo perseveraron; pero en |a noche del estreno s6lo se vendi 6
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la mtad de las entradas, y dos dias después a sal a estaba practica-
mente vacia. En esos dias el politico habia sido reelecto y no nostré

mas interés en el grupo.

Al gunos soci os deseaban representar obras mas nodernas, pero |la mayoria
se negd. Recordaron a sus conpafieros que se habian asoci ado con el ob-
jetivo de preservar |las tradiciones cultural es del pais. Si la gente
era tan ciega con respecto a su propio patrimnmonio, era preferible cesar
el trabajo en forma total, antes que bajar su nivel. La reuni 6n con-
cluyé sin haber |legado a un acuerdo, y |la cooperativa nunca volvid a

representar otra obra.

E - _Cooperativa de lnpresores

A los joOvenes instruidos de la regién |es parecia inposible encontrar
un nodo de aplicar |os conocimentos adquiridos en sus estudi os para

ganarse | a vida.

Un grupo de j6venes de anbos sexos que habian conpl etado sus estudi os
secundarios el afio anterior decidi 6 buscar una sol uci 6n nueva. En el
col egi o | es habian ensefiado a analizar |as dificultades deteni danente,
y pronto se dieron cuenta de que sus conocimentos de lectura y escri-
tura eran apreci abl es y poco cormunes. ¢Conp podian hacer uso de ellos?
Después de considerar |a situaci 6n, decidieron abrir una inprenta. Las
enpresas privadas, estatales y cooperativas de |l a zona debian Ilevar el
material para inprimr hasta la capital, |la cual se encontraba a 150
kil ometros de distancia, y habia en la regi 6n una gran denmanda de i m
presion de fornul arios conercial es, afiches, pequefios folletos y quizas

libros y periddicos.

El grupo se puso en contacto con un funcionario de la Direcci 6n de Coo-
perativas, quien |les aconsej 0 que consiguieran | os equi pos necesarios y
logro que el representante de una firma i nportadora de inpresoras off-
set hablara con el grupo; l|la conversaci 6n con este representante fue de
gran utilidad. Recomendd una maqui naria apropi ada y tanbi én se ofreci 6
para dictar un curso de capacitaci 6n de dos dias de duracién, en |la
ciudad capital, de forma gratuita. El funcionario cooperativista |logro
gue su Direcci 6n se hiciera cargo de | os gastos de traslado de los j6-
venes, quienes disfrutaron nmucho observando el funcionam ento de |as

maqui nas y ensayando el nmanejo de |as m snas.
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Con | a ayuda del representante de ventas prepararon una solicitud de
pr ést anb que fue réapi damente aprobada. Las maqui nas fueron entregadas
dos nmeses después, y en ese |lapso el grupo habia | ogrado obtener varios
pedi dos. Conenzaron con entusi asnb, pero pronto se dieron cuenta de
que el trabajo no era tan facil conbp habian pensado. El conoci m ento
de la lectura y escritura resultaba Gtil para corregir |as pruebas, pe-
ro habia tareas mucho mas dificiles, tales conb colocar |l a cantidad
apropi ada de tinta en los rodillos, apilar el papel adecuadanente, ase-
gurarse del correcto secado del inpreso final, etc. Realizaron al gunos
trabaj os, pero éstos eran de nmuy nmala calidad y ningdn cliente efectud

mas pedi dos.

El proveedor de maqui naria no pudo bri ndar mas ayuda debi do a que sus
ofi cinas se encontraban en |l a ciudad capital. Tienpo después |a socie-
dad carecia de fondos. Finalnente, |os Fabricantes acordaron vol ver a
conprar | a maqui nari a aproxi mnadanente a la mtad del costo original, vy
el Banco Cooperativo cancel 6 el resto del préstano por considerarlo

deuda i ncobr abl e.
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S NDEPENDENCI A 0 APOYO EXTERNO?

C(hietiva: Capacitar a |os participantes para reconocer y evitar |os

peligros que inplican la intervenci é6n y apoyo excesi vos a
| as cooperativas de trabajadores, y reconocer |a necesidad

de fonmentar |a independenci a.

Duracion: Dos horas y nedia a tres horas.

Material : Estudios de caso: "La Aguja" y "San Onofre”

i L

Recuerde a los participantes | as condici ones necesari as para el
éxito de |las cooperativas de trabajadores identificadas en |la | ec-
ci 6n 4. Pregunte por qué resulta particularnente dificil para | os
propi oS soci 0s, sus asesores y otras personas ajenas a |a soci edad
evitar los peligros que inplican la intervenci6n y el apoyo excesi -

VOS:

- Las personas sin enpleo que carecen de ideas propias se aferran
vehenentenente a | as ideas de otras personas que parecen ofre-
cerles un sustento, aun cuando en realidad no conprenden dichas

i deas.

- Las personas que intentan crear una cooperativa de trabaj adores
sienpre encuentran dificultades, por lo tanto no es probabl e que

rechacen ni ngun ofreciniento de ayuda

- La tarea de los funcionarios de pronoci 6n de cooperativas con-
siste en ayudar a | as soci edades nuevas y a |l as ya existentes.
Les es dificil nmantenerse al nargen y permitir que un grupo co-
meta errores y procure hallar sus propias sol uci ones, puesto que
tal es grupos son escasos y el fracaso puede perjudi car profesio-

nal mente al funcionario.

- Los objetivos de |os planes de desarroll o exi gen que se prono-

ci one anual nente un deterni nado nanero de cooperativas.
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Recal que que, sin enbargo, es de vital inportancia que anbas partes
reconozcan |l os peligros que inplica una ayuda excesiva, y la inpor-
tancia de cultivar el espiritu de independencia de |os socios de
una cooperativa de trabajadores. Los dos casos que analizaran |os
participantes en esta leccio6n ilustran |as ventajas de una sol uci 6n

razonabl e y | as desventajas de una intervenci 6n excesiva.

Si es posible se deben entregar | os estudios de caso a |os partici -
pantes con antelaci 6n a fin de que dispongan del tienpo necesario
para la | ectura individual. Divida a |l os participantes en grupos.
Si han leido | os casos con anterioridad, otorgue 45 m nutos para el
anélisis en los grupos; si fue inposible |leerlos anticipadanente,
conceda un maxi m de 60 minutos para la lectura individual y el de-

bate en grupo. **

Reuna la clase. Solicite a un grupo |la respuesta correspondi ente a
la primera pregunta. Pi da otras sugerencias e intente obtener una

respuesta cono |a siguiente:

- La idea de formar | a Cooperativa La Aguja tuvo su origen en el

director de |a sede |local del Centro de Pronoci 6n | ndustri al

- Los propios tejedores concibieron |a idea de formar |a Coopera-

tiva San Onofre.

Solicite a otro grupo | a respuesta correspondiente a | a segunda
pregunt a. Incentive el debate y haga referencia a hechos especifi -

cos tal es cono:

- . .
El director de | a sede local del Centro de Pronoci 6n I ndustria

preparo el estudio de factibilidad para el grupo.

Nota: En los estudios de caso y a lo largo de este Manual |as ci-
fras deci mal es van precedi das de un punto. Ejenplos: 0.01; 0.12;

1.23; 12.34; etc.

Las cifras enteras se presentan en grupos de tres guari snps separa-
dos por un espacio. Ejenplos: 1 234; 12 345; 123 456; etc.
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- Dicho director sugirio la solicitud de un préstano.

- El msnb se puso en contacto con el Presidente del pais y otras

personas i nportantes.

- Tanbi én solicitd a |l os extranjeros que brindaran su ayuda a | a

soci edad.

- La asesora extranjera consigui 6 que se organi zara y subvenci ona-

ra un curso de direcci 6n enpresari al

- Los socios eligieron a su propi o gerente.
- Cada socio contribuyd con $300 de su propio capital
- Los socios decidieron invitar a las nujeres a unirse al grupo

- Los socios enplearon ellos msnos al gerente de produccidén y a

encargado de | a capacitaci6n

A los participantes | es puede resultar facil hacer criticas al di-
rector del Centro de Pronoci 6n Industrial y a |l os expertos extran-
jeros que intervinieron en el caso de La Aguja. Preguntel es cénp
reaccionarian al asesorar a una cooperativa de trabaj adores recien-
tenmente formada, si se dan cuenta de que la misna tiene probabili-
dades de fracasar a nenos que | os socios efectlen canbi os radicales
en la gestiodn, y siendo dichos socios incapaces de concebir o im

pl enent ar esas reformas.

- ¢Permitirian que |la sociedad fracasara?

- ¢Sugeririan y de ser necesario |levarian a cabo |as reformas

ell os m snos?

Todo asesor se siente enocional mente inplicado en una enpresa coo-
perativa con |la cual ya ha estado rel aci onado. Ademas, si fracasa

una soci edad de la cual él es "responsable", |as cul pas pueden re-

caer sobre su persona.

Solicite a |l os grupos |l a respuesta correspondiente a la tercera

pregunta. Procure obtener respuestas tal es cono:



Manera de formar el grupo:

El grupo la Aguja no se fornd por propia iniciativa de sus mem

bros sino que fue reunido por el director del CPI

El grupo San Onofre se constituyd por propia iniciativa para al-

canzar objetivos especificos.

Honogenei dad:

El iniciador del grupo La Aguja ya desenpefiaba otras funciones y

sus objetivos y necesidades diferian de |os del grupo

El grupo San Onofre estaba integrado por individuos con necesi -
dades y objetivos en comin y estaban en igual dad de condi ci ones

en lo referente a capacitaci 6n y posici 6n econdni ca

Necesi dad:

El grupo La Aguja se hallaba en buenas condi ci ones econém cas y

no tenia una gran necesi dad de ingresos extras.

El grupo San Onofre estaba integrado por individuos de pocos re-
cursos econém cos, qui enes pensaron que agrupandose podrian sa-

tisfacer sus necesi dades especificas.

Capaci t aci on:

La mayoria de | os asoci ados del grupo La Aguja no tenia capaci -
taci 6n especifica, y en realidad s6lo |la adquirieron al iniciar-

se el grupo.

Todos | os integrantes del grupo San Onofre poseian un nivel de

capacitaci 6n simlar.

Ent or no naci onal

El entorno del grupo La Aguja ofreci ¢ respal do, pero dicho grupo
fue considerado conp una cooperativa "nodel 0" nas que parte de
un auténtico novimento nacional. La idea de formar |a coopera
tivay las diversas formas de ayuda fueron nmés bien inmpuestas a

grupo y no solicitadas por él.
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- Las cooperativas eran parte inportante de |a ideol ogia naci onal
del pais al que pertenecia el grupo San Onofre. Los servicios
necesari os estaban di sponi bl es para cual qui er grupo con |a capa-
ci dad necesaria para hacer un buen uso de los msnps, y soélo

fueron prestados al ser solicitados por |os tejedores.

Solicite a los partici pantes conentarios sobre la inplicancia de

anmbos casos en su propi o trabajo. ¢Cuéles son |as causas que |es

i npi den actuar cono | os organi snos de apoyo en el caso de San

Onofre nas bien que conp en el caso de La Aguja?

Los partici pantes pueden hacer referencia a inpedi nentos tales co-

no:

- Las obligaciones oficiales de su cargo.

- La falta de conocimento de |a gente sobre |las ventajas de la

cooperaci 6n

- El bajo nivel de capacitacién y la falta de capaci dad gerenci al

de | os menbros del grupo.

- El entorno nacional, que basicanente no es favorable para el

funci onam ento de cooperativas

Expl i que que, ademés, |os asesores pueden adoptar una actitud pa-
ternalista o aun asumr equivocadanente sus roles conp si fuesen
directores mas que col aboradores externos. En nuchos | ugares de
mundo, en tales situaciones | 0os asesores se autoconsi deran contro-
| adores y tienden a intervenir en | as operaciones internas de | as

cooperativas de trabaj adores.

Solicite a los participantes que sobre | a base de sus propias expe-
riencias sugieran formas en que | os asesores pueden increnmentar e
ninero de casos senejantes al grupo San Onofre, y reducir aquellos

simlares al grupo La Aguja. Obtenga sugerencias tales cono:

- Por lo general, pueden pronover |a idea de formar cooperativas,
pero deben abstenerse rigurosanente de sugerir dicha idea a in-
di vi duos que aun no han formado un grupo ni realizado un verda-

dero esfuerzo conjunto para resol ver sus dificultades.



- Informar a la gente en general, y en particular a grupos ya ini-
ci ados, acerca de |las actividades que podrian enprender y |os

servici os disponibles, pero asegurarse de que sea el propio gru-

po el que efectle la solicitud.

Di sponer | a capacitaci 6n de | os menbros del grupo en materia de
gestion y otras |labores, y no realizar dichas tareas en su | u-
gar, aun cuando eso inplique mas tienpo y mas probabilidades de

fracaso.

- Tratar de evitar conplejos estudios de factibilidad o solicitu-
des de crédito, cuya preparaci 6n escapa a | a capacidad de |os
grupos, y que no son inportantes en relaci 6n a sus necesi dades
reales. Si lo solicitan, ensefiarl es a el aborar pl anteos sinples
y claros que especifiquen la sunma de dinero que necesitan y |la

forma de reenbol so.

- Aclarar desde el com enzo que, conp asesores, deben aconsejar y

no proponer.

-  Estar preparados para aceptar un pronto fracaso, y reconocer que
eso es nucho nejor que una costosa y prol ongada agonia cono | a

sufrida por el grupo La Aguja.

- Asumir que no se debe tener en cuenta el objetivo final que per-
si gue un asesor externo. Los soci os deben tener el convenci-

m ento de que | a cooperativa es su propia creacio6n

Resuma | o expresado haci endo hincapi € en que |la tarea del asesor
es: contribuir a que |as cooperativas de trabaj adores adqui eran in-
dependenci a, capacitar a | os socios para que tonmen deci siones segln
crean conveniente, y prevenirlos sobre |a indebi da dependenci a res-
pecto de fuentes externas de abasteci mi ento, asesoram ento 6 ayuda.

Advierta a los participantes acerca de |as consecuenci as del desa-
rroll o de una actitud de dependencia por parte de | as nuevas coope-
rati vas de trabaj adores conp consecuenci a de una prol ongada ayuda
excesiva o del intento de pronover dichas cooperativas a través de

ayuda o subsi di os excesi vos.
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Dos casos: "la Aguja" y "San Onofre”

. , onfeccidn "la Aguja" (CFCCA)

La CFCCA fue creada en el afio 1979 por el director de la sede |local de
Centro de Pronoci 6n Industrial (CPl), quien prepard un estudio de fac-
tibilidad y alent6 a una dama de la | ocalidad que dirigia una escuel a
de corte y confecci 6n a formar una cooperativa con 30 de sus al umas.
Estas so6l o estaban interesadas en coser para sus famlias, pero tanbién
aceptaron de buen grado | a oportuni dad de ganar al gun dinero para in-

crementar |os ingresos famliares. La mayoria de | os esposos eran em

pl eados publi cos.

El director del CPl presentd las costureras al gerente de un banco y
| as ayud6 a obtener un crédito de $2 000 para adquirir maqui nas de co-

ser y $6 000 conp fondo de operaciones. Las propias nujeres reunieron
la suma de $1 800

La Cooperativa se inauguro con una gran cerenpnia. El director del CP

persuadi 6 al Presidente del pais a asistir a dicha inauguraci 6n, ya que
era una de |las prinmeras cooperativas de trabajadores en el pais y la
Unica dirigida por nujeres. Poco después dicho director fue trasladado
a otra localidad, pero antes de partir persuadi 6 a una fundaci 6n ex-
tranjera de ayuda, |a Fundaci 6n para el Desarrollo de Latinia, a tomar
bajo su protecci6on a | a nueva soci edad. La esposa de uno de | os ex-
tranjeros acepto capacitar a |l as asoci adas en contabilidad basica, y
comenz6 a llevar |as cuentas de |la soci edad. Tanbi én persuadi 6 a |l a
Fundaci 6n para el Desarrollo de Latinia a organizar y subvenci onar un
curso de direccion enpresarial de una semana de duraci 6n para todas |as

asoci adas de | a CFCCA

Las asoci adas deci di eron confecci onar piyamas debido a | a sinpleza de
| a | abor. Luego observaron que eran de calidad inferior y nucho mas
costosos que | os piyamas inportados existentes en el mercado. No obs-
tante, continuaron confecci onando piyanas y otras prendas, ya que aun
cont aban con fondos para adquirir género. Sb6lo se vendi eron unos pocos

articul os.
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Luego | a Fundaci 6n para el Desarrollo de Latinia proporciond un asesor
de conercializaci 6n para ayudarlas a vender |los articulos. Este deci-
di 6 que era inposible conpetir en el nercado interno, pero logré conse-
gui r al gunos pedi dos de soci edades benéficas extranjeras, interesadas
en ayudar a grupos feneni nos de paises en vias de desarrollo. Sin em
bargo, la calidad ain constituia un problema, y en consecuencia |la Fun-
daci 6n para el Desarrollo de Latinia tanbi én proporciond un experto en
control de calidad para ayudar a |las damas a nejorar |la calidad de sus

articul os.

La CFCCA continud sobreviviendo gracias a ocasi onal es pedi dos del exte-
rior. Tenia dificultades para conseguir nmaterial y para organizar |la
exportaci on, pero por | o general |os patroci nadores extranjeros podian
ayudar | a. No obstante, dos afios después, |la fundaci 6n extranjera se
retiré. Uno o dos clientes continuaron enviando pedi dos, pero a la
CFCCA |l e resultaba dificil conseguir material y confeccionar prendas de
| a calidad necesaria en el plazo estipul ado. Pocos meses después se
agotaron los fondos y | as asoci adas dejaron de ir al taller porque pre-

ferian permanecer en sus hogares. Los préstanps nunca fueron reenbol -

sados, y la CFCCA final nente cesd sus operaciones en fornma total

: | . I E ;
Durante cientos de afios | a regi 6n de San Onofre ha sido un centro de
tejeduria. El Gobierno se nostraba interesado en preservar |as artesa-
nias tradicionales de este tipo, ya que son parte del patrinonio nacio-
nal, y en enplear los nmateriales y técnicas locales en |a producci 6n de

articulos tanto para el consunp interno conp para |a exportacion.

En 1972 el Gobierno autoriz6é a un grupo de artesanos del cuero de |a
ciudad capital a que formara una cooperativa, y varios grupos simlares
si gui eron este ejenplo. En 1974, 44 artesanos de San Onofre fornmaron
| a CTSO. Confiaban en poder nejorar el abastecinmiento de materia prim
y la conercializaci 6n de sus productos, y tambi én incentivar a la gente

joven a aprender un oficio.

Conmp gerente eligieron al hijo de uno de | os socios, quien habia cursa-
do estudi os secundarios y tenia un conocimento basico de teneduria de

l'i bros. Los soci os reuni eron $300 de sus propi os ahorros y, junto con
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un crédito bancario por igual valor, los invirtieron en | a adquisicioén
de nateria prima. A pesar de sus esfuerzos, les era nuy dificil obte-
ner suninistros regulares de hilo de buena calidad, asi conp tanbi én

vender sus productos. Varios tejedores se retiraron de |a sociedad.

En 1978 la situaci 6n era nuy grave; |os 20 soci os que quedaban | ograron
reunir $400 y luego solicitaron al Gobierno ayuda para obtener materia
prima. Su insistencia desperté el interés de un funcionario, quien |os
ayudé a obtener licencias de inportacién de nateria prima y garantizo

una proérroga del crédito bancario.

Los soci os respondi eron con gran entusiasno y tanbi én reunieron 45 nu-
jeres en calidad de asoci adas. Enpl earon a uno de | os tejedores con
mas antigledad en el oficio quien |las ensefi6 a tejer - trabajo tradi-
ci onal nente masculino - y tanbi én disefid un tipo de telar manual que

pernmitio6 incrementar |a productividad.

En 1983 | as ventas anual es de | a soci edad superaron | os $300 000. E
grupo estaba integrado por 66 honmbres y 155 nujeres, y |a ganancia nen-
sual de cada uno oscilaba entre $150 y $300, dependi endo de | a produc-
ci on. La soci edad reconstruyd su taller e inici6 un programa de alfa-
beti zaci 6n para | as asoci adas, ya que nunca habian asistido a una es-

cuel a. Treinta y ocho de ellas obtuvieron el certificado de estudios

primari os conpl et os.

La soci edad tanbi én pudo adquirir un proyector y un video- grabador con
el excedente. Esto incentivd aun mhs a | os socios a anpliar su educa-
ci 6n, ya que San Onofre es una regi 6n nontafiosa donde no hay cine ni
t el evi si on. En realidad, |a sociedad ha |l egado a ser una inportante

fuerza econd6mica y social en |a comunidad

Tar ea:

1) ¢Quién concibid la idea de formar |a cooperativa de trabajo en cada

caso?

2) Anmbas soci edades recibieron una narcada ayuda por parte de |os or-
gani snos ofici al es. ¢cQué diferencia fundanental hubo en la forma
de iniciar y proporcionar |la ayuda en cada caso, y qui én control 6

y dirigi 6 basicanmente cada cooperativa?
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cQué diferencias significativas existieron en el inicio de |las dos
soci edades con respecto a:

- manera de formar el grupo

- honmogenei dad del grupo;

- necesi dades de | os asoci ados;

- capacitacion de | os asoci ados;

- el entorno nacional en el cual se iniciaron?
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EXPI OTACI ON Y PARTI CI PACI ON DF 1 OS SOCI OS

hjetivo: Capacitar a |los participantes para la identificacidn de si-

tuaci ones en |las que es probable que la falta de participa-

ci 6n de | os socios en una cooperativa de trabajo conduzcan a

| a explotaci 6n y al fracaso

Duracion: Dos a tres horas.

Material : Estudio de caso: "Las tejedoras de La Cafiada" y "Los car-

pi nteros de La Garl opa".

Quia para el instructor :

1)

Recuerde a |l os participantes el debate sostenido en | ecciones ante-
riores y | a necesidad de desarrollar |as cooperativas de trabaj ado-
res cono organi snos i ndependi entes. Explique que una de |as formas

de desarroll ar dicha i ndependencia consiste en fonentar |la partici -
paci 6n de | os soci os en todos | os aspectos del funcionamento de |a

cooperativa

En la nedida de | o posible, |os estudios de caso deben ser distri-
bui dos con bastante anticipaci 6n, con el fin de proporcionar el

tienpo suficiente para su lectura de manera individual

Divida a | os participantes en grupos. Si han leido | os casos con
ant el aci 6n, otorgue un maxi m de 45 minutos para el debate; de lo
contrario, conceda hasta 30 m nutos adicionales para la lectura in-

di vi dual

Reuna la clase. Solicite |a respuesta correspondiente a la prinera

pregunta al representante de un grupo. Procure obtener |a siguien-

te respuesta:

- Lainiciativa de formar |a Cooperativa de Tejedores de La Cafiada
provino de un individuo ajeno al grupo: la idea fue de José

Mar quez.
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- Los propios carpinteros fueron quienes decidieron formar |a Coo-

perativa La Garl opa.

- La Cooperativa de | a Cafiada no era honbgénea. Una de | as aso-
ciadas era precisanmente una de |las conerciantes que ejercian la

expl otaci 6n contra |la cual habia sido fornada | a soci edad.

- La Garlopa estaba integrada en su totalidad por carpinteros ca-
I'ificados. Uno de ellos tenia una nejor capacitaci én, pero ba-

si canente constituian un grupo honogéneo

- Todos | os carpinteros deseaban evitar ser explotados por sus pa-

trones y asegurarse un trabajo remunerativo

Las tej edoras tanbi én deseaban evitar una posible explotaci 6n e
i ncrementar sus ingresos, pero |a sefiora Lauro deseaba aunentar

sus gananci as conerci al es particul ares.

- SOlo |la sefiora Lauro dirigi 6 | a Cooperativa de La Cafiada. Los

denmas asoci ados no participaron en |la direccién

- Benitez era el gerente de | a Cooperativa La Garl opa, pero todos

| os socios participaron en |a direccidn

Pregunte a | os participantes de qué nodo José Marquez podria haber
evitado el probl enmn. ¢Conmo podrian haber inpedido que |a sefiora
Lauro explotara al nuevo grupo, en beneficio propio, y al msno
ti enpo conseguir que |a Cooperativa estuviese apropi adanente diri -
gi da por al gui en capacitado que pudiese adquirir el hilo, mantener

la calidad y vender |os productos final es?
Al gunas sugerenci as pueden ser

- Persuadir o ayudar a | as asociadas a contratar un gerente de

otra localidad con | a capacitaci 6n y experiencia necesari as.

- Ayudar a | as asociadas a rel aci onarse con conerciantes mnori s-
tas que podrian interesarse en sumnistrarles hilo y en conprar
los articulos @ nejor precio, desvincul andose de |as mujeres que

of i ci aban de internediarias.

- Incentivar a |las asociadas a establ ecer y observar reglas para
el ingreso en |a cooperativa que pronovi eran | a honogenei dad de

gr upo.
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- Proporcionar instruccién a | as asoci adas; en particular, capaci-

taci 6n para | os menbros del Consejo de Adm nistraci 6n

Solicite a los participantes conentari os sobre estas y otras suge-

renci as. D chos conentarios pueden incluir:

- Los servicios de buenos gerentes son costosos. No es probabl e
contratar a una persona que tenga | a capaci dad, experienciay
rel aci ones necesarias por el salario que |a sociedad podia ofre-

cer, a nenos al com enzo

- Para cunplir las funciones necesarias, un mnorista hubiese te-
ni do que gastar en viajes, transporte y supervision. El resul-
tado podria haber sido no nuy diferente de |la situaci 6n descrita

y las tejedoras no se encontrarian en nejores condi ci ones.

Anal i ce estos puntos en rel aci 6n con anbos casos, y resuma puntua-
Iizando | a necesidad de una activa participaci 6n de | os asoci ados

en la direcci6n y actividades de | as cooperativas de trabaj adores.

Solicite comentari os sobre la situacién inicial de |as hil anderas.

¢Estaban si endo expl otadas o no?

Solicite a un participante que analice el costo de una pieza de gé-

nero de 10 nmetros de largo y procure obtener |as siguientes cifras:

Costo del hilo $ 30
Salario de la tejedora $ 8
Beneficios y gastos del mayorista $ 22
Preci o de conpra del minorista $ 60
Beneficios y gastos del minorista $ 30

Precio de venta del mnorista $ 90

Recal que que, en realidad, |la actividad del mayorista puede signi-
ficar un costo de $22 por pieza de 10 netros. El hecho de que di-
cho costo sea casi tres veces el salario de una productora no es
i mport ant e. Lo que deternina el costo es |lo que realnente tiene
que hacerse, asi conp |a existencia de una conpetencia que evite

una gananci a excesiva.
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Pregunte a los partici pantes qué puede haber permitido en este caso
que | os mayori stas obtuvi eran benefici os excesi vos. Ust ed puede
sugerir que nuy bien podrian haber sido am gos entre si, razoén por

I a cual no hubi esen conpeti do.

Insista, no obstante, en que si |as ganancias de | os nmayoristas hu-
bi esen sido miy excesivas, |os minoristas probabl enente habrian in-
tentado rel aci onarse directanmente con | as productoras. No hay una
clara prueba de que | a actividad mayori sta fuese extrenmadanente

i neficiente o nonopolistica.

Solicite a |los participantes que, sobre | a base de sus propias ex-
perienci as, proporcionen ejenplos de una soci edad cooperativa en e

ranmo industrial o agricola que se haya formado con el fin de "sus-
tituir a internediarios expl otadores", y que haya term nado tenien-
do iguales costos que los internediarios, o bhien que haya sido in-
capaz de brindar un servicio adecuado a sus clientes y/o producto-

res.

Haga hi ncapi € en que al guien tiene que pagar |as actividades de co-
nerci al i zaci 6n. El hecho de que sean || evadas a cabo por una so-
ci edad cooperativa no significa necesarianente que seran nmenos cos-

t osas.

Al gunos partici pantes pueden sugerir que podria haber. existido la
posi bilidad de procurar capacitaci 6n en nmateria de gesti 6n y coner-
cializaci 6n para una o nas asoci adas. Solicite conentarios a |os

demas partici pantes.

- La capacitaci 6n exige Ltienpo; seria inposible convertir una te-
jedora rural, en una buena adnini stradora en nenos de dos o tres

afios.

- La capacitaci 6n no puede sustituir a |la_experiencia. Probable-
mente | a seflora Lauro nunca recibi 6 una preparaci 6n en gesti dn
de enpresas, pero conocia a las tejedoras, sabia cual es eran sus
capaci dades i ndivi dual es, y conocia personal nente a los clien-

tes.
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Pregunte a los participantes si en el caso de ser gerentes del ban-

co, habrian respaldado la solicitud de crédito de |os carpinteros

de La Garl opa, suponiendo que el proyecto fuese tedricanente via-

bl e.

- La mayor virtud de | a cooperativa ha sido |l a honbgeneidad y ca-

paci dad de | os asoci ados y | a pequefia escal a de sus acti vi dades,
|l o cual ha asegurado que |la totalidad de | os menbros pernane-
cieran en contacto con todos | os aspectos de sus acti vi dades.
cSeria esto posible al tener que dirigir tanmbi én un |ocal de

vent as?

La cooperativa es nmuy pequefa; probabl emente podria |ograr una
mayor demanda y reunir mas asoci ados apropi adanente calificados
en dicho ranmp. ¢(No se | os deberia alentar a expandir la activi-
dad de la carpinteria, quizas a través de |a adquisicion de ma-

qui naria adi cional que el banco muy bien podria financiar?

Subraye que un grupo que ha tenido éxito en un nivel de actividad,

puede nuy bien fracasar al expandir o canmbiar la msma. Un estudio

de factibilidad aparentenente favorable no constituye una garantia

de que | os asoci ados sean capaces de dirigir |a nueva actividad

Solicite sugerencias sobre | o que debe hacer José Marquez. Las

m smas pueden incluir:

- Permtir que |a sefiora Manzano se haga cargo de | a soci edad,

mo ella sugiere. Esto al nenos aseguraria un pago a |las tejedo-

ras al nivel vigente, y probablenmente en el futuro se unirian

mas asoci adas a nedida que creciera la actividad.

Desent enderse total nente de | as activi dades de | a soci edad y de-
jar gque |las asoci adas decidan su propio futuro. Esto probable-
mente significaria que en todo caso | a sefiora Manzano se haria

cargo de |l a sociedad.

Tratar de persuadir a |as asociadas a que nonbren una directora
entre ellas, e incentivarlas a reorgani zar | a soci edad en una
ver dadera cooperativa de trabaj adores. Esto es posible, pero
puede nmuy bien originar un boicot por parte de | a sefiora Manzano
y otros conerciantes, |lo cual las dejaria en condiciones aiun nu-

cho mas | anent abl es.
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Los partici pantes deberan qui zas aceptar que |l o nejor en beneficio
de las tejedoras es pernmitir que |a sefiora Manzano se haga cargo de
| a sociedad. La enpresa fue mal concebida y eso ya no se puede so-
| uci onar. Si |l a sefiora Manzano asune |la direccio6n, significara a

menos que nadi e estara en peores condi ci ones que antes, puesto que
| a cooperativa sigue funci onando. Muchas cooperati vas de trabaja-

dores en qui ebra perjudi can serianente a sus soci 0s.

Haga referenci a nuevanente a | as condi ci ones, necesarias para e
éxito de |l as cooperativas de trabajadores, resuni éndolas en el pi-

zarron/retroproyector, y pida a |los participantes que sefial en qué

condi ci ones satisfizo cada soci edad:

Cooper ati va Cooper ativa de

de Tej edor as Car pi nteros de

de | a Cafiada La Garl opa
¢l dea propia? No Si
¢Buenos dirigentes? Si Si
¢Honbgenei dad? No Si
Verdadera necesi dad? Si Si
¢Adecuada gesti on enpresarial ? No Si
¢Fundament al ment e vi abl e? ? Si
¢Libre de expl otaci 6n externa? No Si

La Soci edad de La Cafiada satisfacia al gunas de | as condi ci ones para
el éxito, pero |la Cooperativa La Garlopa satisfacia |la totalidad de

| as m smms.

Subraye que es facil juzgar |os hechos consunados. No obstante
debi 6 haber sido posible identificar al nmenos al gunas de | as defi -
ciencias de |l a Soci edad de La Cafiada desde el comienzo y haber tra-
tado de corregirlas, o haber desistido total nente de pronover la

i dea.
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{va de Tei le la Caf

Al recibir el Ilamado tel efénico de un anigo para decirle que |a sefiora
Lauro habia fallecido, José Marquez, que era asesor de cooperativas de
| a Regi 6n de La Cafiada, decidi 6 ir innediatanente a ver qué podia hacer

por | a cooperativa de tejedores.

Mentras se dirigia hacia alli nedité acerca de |la situaci én de dicha
soci edad. La habia fornmado hacia ya unos afios, porque habia deseado
nmejorar |l os ingresos de |as tejedoras de la |ocalidad y protegerlas
contra | a expl otaci 6n. En ese entonces, unas cuantas mnujeres de cl ase
nmedi a de La Caflada conercializaban las telas tradicionales de la re-
gi 6n, las cuales eran fanbsas entre | os turistas que visitaban esa ciu-
dad.

Los turistas estaban di spuestos a abonar hasta $90 por una pieza de 10
netros de largo; el hilo enpleado en dicha pieza costaba $30. Las ar-
tesanas reci bian $8 por su labor, que exigia un tienpo aproxi mado de
una senmana, y |os conerciantes |uego vendian dicha pieza a | os mnori s-
tas a $60. Marquez estind injusto que |las tejedoras so6l o ganaran $8

por un articulo vendido a $90, y decidi 6 hacer algo al respecto

Al principio Marquez no habia podi do despertar el interés de ninguna
tej edora, pero luego |la seflora Lauro, una ana de casa de cl ase nedia de
La Caflada, habia acordado prestar ayuda. Ella invirtié $100 de su pro-
pio capital y 35 tejedoras a quienes habia al entado a unirse acordaron
pagar su parte nas adel ante. El banco prest6 $300 a | a nueva Cooper a-
tiva, y Marquez conprd hiloy o entregd a | a sefiora Lauro. Esta habia

aceptado ser directora a tienpo parcial, ya que tanbi én era maestra.

Desde entonces | a Cooperativa pareci 6 prosperar. Mar quez fue | uego
transferido a otras funciones, y dos afios mas tarde se alegré al ente-
rarse de que 15 nujeres mas se habian unido al grupo. Un afio después
se encontr6 casual nente con | a sefiora Lauro en |la ciudad capital, quien

est aba vendi endo una pieza a un mnori sta.



Mar quez observd que el hilo no era de la misna calidad que el que é

habia adquirido al conienzo, y le pregunté si |o obtenia de otro pro-
veedor. La sefiora Lauro o confirnd asi, pero dijo que |a Cooperativa
aun enpl eaba hilo de buena calidad y que ese género era suyo y habia

si do confecci onado por sus propias obreras.

Mar quez se sorprendi 6 al enterarse de que ella tenia su propi o negocio,
pero ella le sefial 6 que su salario de tienpo parcial no era suficiente.
Adenas de ser nmestra sienpre habia vendi do género, cono | as denas nu-
jeres de La Cafada, y ésta era la razén por la cual pudo formar |a Coo-
perativa tan exitosanmente. Marquez |l e preguntd si al guna vez se habia
produci do al guna confusi én entre su género y el de |la Cooperativa; ella
| e respondi 6 que eso no constituia ningln problenma, ya que habian reci-

bi do suficientes pedi dos para todas.

Tan pronto conp |l egd esta vez a La Cafiada, Marquez se dirigi 6 i nnedi a-
tamente al taller de |a Cooperativa, donde se encontré con varias arte-
sanas. Cbvi amente, éstas | anentaban el fallecinento de | a sefiora
Lauro, pero cuando Marquez |les preguntd que harian sin ella, no nostra-
ron estar preocupadas. Mani f est aron que, después de todo, habia gran
cantidad de conerciantes que |es pagarian $8 por senmana, tal conp habia

hecho | a sefora Lauro.

Ent onces Marquez conprendi 6 que | a sefiora Lauro habia conbi nado | as
operaci ones de | a Cooperativa con | as suyas propias. La auditoria de
| as cuentas, que habian sido debi damente hechas, conprobaron que el ca-
pital en acciones de |as asociadas habia sido descontado de sus sal a-
ri os, segun el acuerdo estipul ado. Se habia reenbol sado el préstano, y
| as existencias incluian género e hilo por valor de varios cientos de
dol ar es. De acuerdo con | as cuentas, |a Cooperativa nunca habia obte-
ni do un excedente, y daba la inpresién de que |a sefiora Lauro habia
cargado todos sus gastos de viaje y otros, a |la Cooperativa. Su sal a-
ri o nunca habia sobrepasado | a suma acordada en un principio, y |las
asoci adas nunca se habian quejado, ya que sus ingresos eran iguales a
|l os de sienpre y no les interesaba si el género que confecci onaban per-

tenecia a la Cooperativa o a | a sefiora Lauro. Para ellas era | o misno.

Fue inposi bl e separar | as existencias que eran propi edad de | a sefiora
Lauro de aquéllas que eran de | a Cooperativa, y Marquez no supo cono

proceder. En ese nonento |Ilegd |a seflora Manzano; ella era una de |as
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conerci antes i ndependi entes de La Cafiada y se ofrecia para ocupar |la
posici 6n de | a sefiora Lauro. Dijo que sentia que era su deber ayudar a
| as pobres tejedoras conp | o habia hecho su anmiga, |a sefiora Lauro, an-

tes de su tragico fallecimento

: | . I
En 1978 veinte carpinteros decidieron que debian hacer algo para incre-
mentar sus ingresos. Todos trabaj aban para fabricantes de nuebl es del

| ugar, qui enes |es pagaban nuy poco. En consecuenci a acordaron fornar

una soci edad cooperativa.

Los carpinteros decidieron invertir $50 cada uno, enpleando asi sus
ahorros y, en al gunos casos, vendi endo parte de sus bienes. Debido a
esto, cinco de ellos regresaron a sus trabajos anteriores porque no de-
seaban correr ese riesgo. Los quince restantes perseveraron. Se nega-
ron a aceptar gente que estaba dispuesta a suscribir $50 pero que no
conocia el oficio. Los socios adujeron que La Garlopa sélo adnitia a

car pi nt eros experi nent ados.

La Cooperativa alquild locales sencillos y | os socios tenian sus pro-
pi as herram entas manual es. Benitez, su directivo, persuadi6 a | os
responsabl es de la sede local del Instituto de Desarroll o de Pequefias
Enpresas, para que |es vendieran a plazos una cepilladora que habia si-
do encargada por una enpresa |ocal, pero que no habia sido abonada.
Ti enpo después conpraron, tanbi én en cuotas, una sierra sinfin y un

t or no.

Si bien | os ex-patrones de | os cooperativistas hicieron todo | o posible
para sof ocar | a nueva Cooperativa, el Gobierno estaba a favor de |as
cooperativas y | os soci os obtuvieron al gunos pedi dos a prueba de insti-
tuci ones publicas. Los precios eran razonables, ya que |los socios |i-
m t aban del i beradanmente sus ganancias, y |os muebles eran de buena ca-
lidad y entregados dentro del plazo estipul ado. Esto produjo buena im
presion en los clientes, y varios funcionarios del Gobierno tanbi én co-

nenzaron a conprar alli nuebles para uso particul ar.

Ni nglin socio tenia instruccion técnica formal, excepto Benitez, quien
afios atrés habia asistido a un curso de nedia jornada que incluia cal-

cul o de gastos y teneduria de libros basica. No obstante, conprendie-



ron la inportancia de |a calidad, entrega confiable y precios conpeti -
vos de | os productos. Benitez realiz6 |la mayor parte del trabajo adm -
nistrativo y prepar6 las ofertas, pero tambi én continud trabaj ando conp
car pi ntero. Si bien en al gunas oportuni dades tenian més trabaj o de

gue podian realizar cénodanente, preferian trabajar horas extras sin
retirar mas dinero, o bien, si era absol utanmente necesari o, enplear
ocasi onal nente a uno o dos carpinteros a nmedia jornada. No deseaban
increnentar. el nunmero de soci 0os porque querian asegurarse de que todos
tuvi esen suficiente trabajo durante todo el afio, aun en | os periodos de

poca denanda

Para 1983 | os soci os habian abonado | as maquinas, y la inversion total
en nmaquinaria, herramentas y material ascendia a $20 000. Habian co-
nmenzado invirtiendo $500 y sus propias herram entas, cuyo val or estina-
tivo era de $100 por asociado, |0 que significa $1 500 en total. Nunca
habi an solicitado un préstanp y todo su capital se obtuvo reinvirtiendo

| os excedentes.

La Cooperativa La Garlopa tanbi én tenia un depésito bancario de $5 000.
Los soci os habian decidido confiar en su éxito y abrir un |ocal coope-
rativo de venta de nuebles, para | o cual solicitaron un préstanp banca-
rio de $5 000 para conpletar [os $10 000 que consi deraban necesari os
para habilitar y surtir dicho |ocal. Los m enbros de | a Cooperativa
gozaban de gran prestigio en la zona y nucha gente los alenté a abrir
un | ocal de venta para conpetir con | os conerciantes urbanos que ofre-

cian precios muy el evados y nunca otorgaban crédito.

Tar ea:

Leer |l os estudios de caso, |os cual es describen | os origenes y progre-
sos de dos cooperativas que se iniciaron porque |os trabajadores capa-
ci tados estaban siendo expl ot ados, pero que obtuvieron resultados nuy

di ferentes.

1) ¢Cuales fueron | as razones béasicas del fracaso de |as tejedoras de

La Cafiada y del éxito de |los carpinteros de La Garl opa?

2) Si usted fuese el gerente del banco en el caso de |os carpinteros
de La Garlopa o José Marquez en el caso de La Cafiada, ¢coénp proce-

deria ahora?
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DI RI GENTES

(hjetivo: Capacitar a |los participantes para que reconozcan |a inpor-

tancia de los dirigentes eficientes en |a creaci 6n de coope-

rativas de trabaj adores.

Duracion: Dos horas a dos horas y media.

i L :

1)

2)

Solicite a |l os participantes que recuerden situaciones en | as que
un grupo trataba de realizar una tarea que requeria el esfuerzo
conjunto de varias personas, conb por ejenplo sacar un vehicul o de
una zanj a. Les ha pasado que, aunque habia un nanmero suficiente
de personas para realizar la tarea, faltaba un dirigente que asegu-

rase que el esfuerzo se realizara en fornma coordi nada?

La experiencia indica que en |a nmayoria de | os esfuerzos col ecti -
vos, la presencia o ausencia de un dirigente eficiente es mas im
portante que el numero, |a capacidad o | os recursos de | as personas
i nvol ucr adas. Por "dirigente" entendenps aqui |a persona que, con
perseverancia y entusiasno, anima, estinula y organiza | os esfuer-
zos de un grupo para realizar determ nada tarea o conseguir cierto

fin.

Haga referencia al caso Dde la leccién 4 y a | os casos anal i zados
en | ecci ones posteriores. ¢;Puede al gui en recordar una soci edad
cooperativa de cual quier tipo, de esos ejenplos o de su propia ex-

periencia, que haya tenido éxito sin un dirigente eficiente?

Exi sten casos poco frecuentes de direcci 6n de grupo, pero un andli -
sis mas profundo a nenudo revela |la existencia de un individuo den-
tro del grupo que es la fuerza notriz, o que en todo caso inpartio

el estimulo inicial

Represente en el pizarron/retroproyector una |lista de dos tipos de

caracteristicas que determnan el éxito de cooperativas:


karla


- Caracteristicas (tiles: que ayudan pero que no son esenci al es.

- QCaracteristicas necesarias: sin |las cuales es inposible que una

cooperativa industrial tenga éxito.

Solicite a los participantes que indiquen a qué tipo pertenece cada

una de | as siguientes caracteristicas:

Fi nanci aci 6n adecuada
Activi dad vi abl e
Un dirigente eficiente

Soci os i nteresados en cooperar
Ausencia de interferencias politicas

Habra di ferenci a de opiniones; no obstante, se puede argunentar,
sin enbargo, que la anica condici 6n necesaria es un buen dirigente,
ya que él puede subsanar |a carencia de |las demas caracteristicas

El puede:
- adquirir financiacién.
- canbiar a una actividad nmas viable, si es necesario.

- incentivar a | os socios a cooperar con enpefio

resistir las introm siones de |los politicos.

Las activi dades cooperativas son esfuerzos de grupo y no individua-
les, pero lainiciativay éxito de |as m snas depende de |os indi-
vi duos. Es de vital inportancia que |los futuros socios y |las per-
sonas responsabl es de proporcionar ayuda o asesoram ento sean capa-

ces de reconocer un buen dirigente.

Solicite a los participantes que escri ban por cuenta propia, por e
nonento en cual qui er orden, |as diez cualidades/capaci dades mas i m
portantes que crean que debe poseer el dirigente de una cooperativa

de trabaj adores.

Conceda un méxi no de 15 minutos para |la realizaci 6n de esta tarea
Solicite a cada participante que sugiera una cualidad o capaci dad,
escribalas en el pizarrén/retroproyector, y obtenga nas sugerenci as
de |l os partici pantes hasta haber hecho una lista de todas | as

i deas.
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Al el aborar dicha lista, no escriba | as sugerencias que s6lo difie-
ren en nonbre de |las que ya han sido sugeridas. A finalizar dicha
tarea solicite a los participantes que sefial en si hay repeticiones,

e intente reducir la lista a un maxi no de di ez o quince puntos.

La lista final probabl emente debera incluir |as caracteristicas que
se indican a continuaci 6n, y qui zas al gunas otras. Si se han om -
tido cualidades inportantes, procure obtenerlas medi ante preguntas
apr opi adas que describan breves ejenplos de dirigentes de coopera-

tivas que no poseian |a cualidad onitida:

Previ si 6n
Honr adez
Capaci dad de gesti 6n
Capaci dad t écnica
Di sposi ci 6n para trabajar intensanente
Capaci dad para incentivar a otros
Desi nt er és
I nstrucci én, fornaci 6n y capacitaci 6n adecuadas
Influencia en |la conunidad y apoyo de la msnma
Dedi caci 6n a largo plazo a | a cooperativa
Experiencia en gesti 6n de cooperativas
[ niciativa
Capaci dad par defender una idea en forma convincente
Fl exi bi I'i dad
Capaci dad de deci si 6n

Conceda a los participantes 10 nminutos mas para que intenten, por
su cuenta, elaborar un |istado de dichas cualidades en orden de
prioridad; cual es el aspecto mas necesari o, cual es el segundo en
inportancia y asi hasta |l egar a aquél que, si bien es preferible

gue se manifieste, no es absol utanente necesario.

Di sefie una tabla apropiada en el pizarrdén/retroproyector y solicite
a los participantes en forma individual, que califiquen cada una de
| as cual i dades atribuyendo el nanero 1 a la mas inportante, el 2 a
| a siguiente, y asi sucesivanente. |nevitabl emente habra diferen-

tes opiniones, pero no |as tenga en cuenta en esta etapa.



Cuando se hayan regi strado todas |las calificaciones de todos |os
partici pantes, sune | os nuneros atribui dos a cada cualidad. La que
tenga el total mAs bajo es la que |la nmayoria considera nas necesa-
ria, y continué asi hasta |Ilegar a aquélla que tiene el total nmas

alto, la cual es |la nmenos necesari a.

Solicite a |l os participantes, cuyas sugerencias difieran demasi ado
de | as propuestas por |a mayoria que fundanenten sus opi ni ones.
Asegurese de que | as diferencias no sean debidas a varias interpre-
taciones de los msnps térnmnos, y permita a todo participante que
insista en sus puntos de vista y que trate de persuadir a | a mayo-

ria para que canbie | os suyos

Si el participante |ogra hacerlo, efectué | os canbi os apropi ados en
la listay luego solicite a los participantes que copien la lista

de cual i dades en su secuenci a fi nal

A continuaci 6n se presenta una secuenci a posi ble de | as cualidades
sugeridas en el punto 3), junto con una breve explicaci 6n del orden

est abl eci do:

i) Capacidad para incentivar a otros: ésta es |la esencia de la

di recci on.

ii) Iniciativa: las ideas de una cooperativa industrial de traba-

j adores no deben depender de estinmul os externos.

iii) Dedicacion a largo plazo: |as cooperativas de trabaj adores
deben considerar |a probabilidad de sufrir nuchos contratiem
pos antes de lograr éxito, razon por la cual los dirigentes

deben ser perseverantes y determ nados.

iv) Disposicion y capacidad para trabajar intensanente: por |lo
general el estinmulo se transnite nmediante el ejenplo; por lo

tanto, todos deben trabajar con intensidad.

v) Desinterés: alguien a quien sélo le interesa enriquecerse
probabl enent e establ ezca una enpresa particular o explote a

otros en una cooperativa.

vi) Capaci dad de decision: una decision equivocada puede ser pre-

ferible a una indecisioén
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Capaci dad de gesti on: |os gerentes pueden ser contratados o
capacitados; pero el dirigir y la | abor de gestion estan in-

ti manente |igados.

) Flexibilidad: | os buenos dirigentes por |0 general saben re-

conocer sus errores y estan dispuestos a rectificarl os.

Previsi6on: cualidad i nportante, pero un buen dirigente esta

di spuesto a aprender de | os denas.

x) Capacidad técnica: nadie cuenta con la capaci dad necesaria

Xi)

Xii)

Xii

para |l evar a cabo todas | as actividades, y |as cualidades
anteriornmente indi cadas pueden conpensar |la falta total de

capaci dad t écnica

Honradez: esencial para |la reputaci 6n de una cooperativa; su

falta puede conducir al desastre

I nfluencia en | a conunidad y apoyo de la nisma: esto ayuda;
no obstante, un grupo bien incentivado puede vencer |a des-

confianza y la hostilidad.

i) Capaci dad para defender una idea en fornma convincente: esto
puede causar buena inpresion en |os funcionarios y banqueros,

pero no es necesaria en |la gestion diaria de una cooperativa.

xiv) Experiencia en gestién de cooperativas: |a experiencia previa

puede suponer un fracaso anterior

xv) Instruccion, formacion y capacitacion: los titulos y la capa-

5)

citacion formal no inplican a nmenudo un espiritu de dirigente

o habili dad

Pregunte a los participantes qui én debe ser el responsabl e de
designar al dirigente de una cooperativa de trabaj adores. Pro-
nmueva di versas sugerencias y, Si es necesario, proponga |la idea
de que el nonbrani ento debe ser responsabilidad del asesor o
banquero, ya que el éxito de una cooperativa de trabajadores de-
pende de su direccion. Obt enga reacci ones en contra de esta

propuesta y asegurese de que todos |os participantes conprenden

que:

- Si ha de ser un auténtico ani mador, debe surgir de entre |os

socios y ser designado por ellos.



6)

Solicite a | os partici pantes que hagan referencia a ejenpl os de
cooperativas de trabajadores u otras que hayan fracasado debi do a
que sus dirigentes habian sido i npuestos por el Gobierno o por
otras influencias externas. Subraye que el debate acerca de | as
cual i dades de un buen dirigente no debe interpretarse conb una su-

gerenci a de que |la eleccion de éste es funci 6n del asesor

Pregunte a |l os participantes por qué una persona ajena a |a socie-
dad, conb |l o es un asesor, debe estar relaci onada de al gin nodo
con la direcci 6n de esa soci edad. ¢No es funci on de | os propios

asoci ados? ¢Deben participar de al guna nanera quienes no |l o son?

- Las personas ajenas a |la sociedad no deben participar en la

el ecci 6n de los dirigentes.

- Las personas ajenas a | a sociedad, conmo por ejenplo | os aseso-
res y banqueros, deben tratar de evaluar la direcci 6n de una
cooperativa de trabaj adores del nismo nobdo en que eval Gan su

vi abilidad técnica o financiera

Solicite a los participantes que supongan que son banqueros u otras
personas interesadas en eval uar |as probabilidades de éxito de una
cooperativa de trabajadores. Del m snmo nodo en que se puede esti -
mar la viabilidad financiera nediante predi cciones de ventas y de
novi m entos de caja, todo individuo interesado que no es socio, de-
be intentar evaluar |la calidad de |a direcci 6n, estimndo en qué
medi da el encargado de ella posee o no | as cuali dades que henps

identificado anteriornente.

Divida a |l os participantes en grupos y conceda un maxi no de 30 ni -
nut os para que sugi eran el nodo en que una persona que no es SOCi o

de la cooperativa podria evaluar |as cualidades identificadas.

Los grupos deben considerar |as formas de rel aci 6n entre un banque-
ro o un asesor y los futuros socios de una cooperativa de trabaja-
dores propuesta, y pensar conp se puede evaluar |a capacidad de di-

recci 6n en el curso de dicha relaci 6n

Aseglrese de que los participantes traten de identificar al nenos

un nodo de eval uar cada cual i dad previ anente establ eci da.
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7. Relna de nuevo la clase y solicite a |l os representantes de |os gru-
pos que expresen sus sugerencias. Estas obvianente diferiréan de
acuerdo con |l as costunbres locales, |a natural eza de |as rel aci ones

entre |l os participantes y |as propuestas cooperativas de trabajo, y
la |ista determ nada de cual i dades que hayan sido previ anente iden-

tificadas.

Considerando la lista propuesta anteriornente, una posible serie de

sugerenci as seria |l a siguiente:

- (Cbservar |as reacciones del resto de | os posibles asoci ados en

relaci é6n al posible directivo.
- ¢Lo respetan y siguen, aun si no estan sienpre de acuerdo?

- Conprobar si la idea inicial de formar una cooperativa naci 6 de

ese dirigente o fue sugerida por alguien ajeno a |a sociedad.

- Formul ar preguntas que exijan ideas originales conmpb respuesta.

- Interrogar sobre antecedentes de fornmaci 6n, enpleo u otras acti -
vi dades. ¢El dirigente renunci 6 pronto o perseverd en sus es-
fuerzos?

- Preguntar cénop procederia si |a sociedad propuesta no recibiera
|l a ayuda que necesita, ya que debe tener otras ideas sobre |a

nmanera en que se intentara conenzar de todos npdos.

- Establ ecer tareas necesarias tales comp estudi os de nercado, que

requi eren nmuchas horas de trabajo ininterrunpido durante al gun
ti enpo.
Desinteres:

Buscar pruebas de previas preocupaci ones soci al es, por ejenplo

actividades en favor de la familia y | a conunidad.



- Cbservar su conportamiento frente a decisiones sinples, tales

conp fijar la hora del inicio de una reuni 6n o determ nar quién

debe Il evar a cabo una actividad en particul ar

- i dad_d L0

- Fornular interrogantes |dgicos y sinples para inferir ideas so-
bre conceptos béasicos tales conmb |a eleccidn entre articulos de
venta lenta y nucho margen de ganancia o articulos de venta ra-
pida y poco nargen de ganancia, |a notivaci 6n del personal, o e

otorgam ento de créditos.

i bilidad:
- Preguntar al dirigente de qué manera respondera | a sociedad a

posi bl es canbi os tales cono |a falta de di sponibilidad de nate-

ria prima o las alteraciones en |las condiciones del nercado.

- Solicitar al dirigente sus puntos de vista a largo plazo acerca

de | a cooperativa propuesta, o sobre el futuro desarrollo en

canpos rel aci onados.

- Interrogar acerca de |as experiencias |aborales nmas relevantes y
solicitar conprobantes de su trabajo. En caso de no contar con
experiencia practica, solicitar conprobantes de capacitacion

practica satisfactoria.

Honr adez .

Interrogar reiteradamente sobre | os misnos datos, enpleando dis-
tintos enfoques con el fin de observar si |as respuestas son

contradi ctori as.

I ndagar acerca de sus rel aciones en |la conmuni dad. Preguntar al

posi bl e dirigente donde obtener ciertos tipos de ayuda y apoyo.
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Capacidad para exponer un caso en fornm convincente:

- (bservar cO6nmp se presenta a si msno el posible dirigente.

E N Lén d : :

- Solicitar y conprobar |as referencias

. o b :

- Solicitar certificados.

Subraye que no es probable que un posible dirigente tenga todas |as
cual i dades anal i zadas. Lo inportante es que debe poseer varias
cual i dades, y particularmente aquéllas que | os participantes han

consi derado nmés inportantes en | os debates previos.

Lo fundanental es que | os futuros socios deben contar con al gui en
gue pueda ser facilnmente identificado conp posible dirigente y en
qui en estén di spuestos a confiar. Un grupo sin direcci 6n, aun con
| as nejores intenciones, es poco mas que una "multitud", y seréa ex-
pl ot ado por otros individuos ajenos a |la sociedad si es que no fra-

casa debido a conflictos internos.

Sintetice haci endo hincapi € en que un dirigente debe surgir espon-
t aneamente a través de procedi m entos en grupos. Los asesores,
banqueros y otros no deben designar dirigentes, pero si deben apo-

yar a aquel socio que posea |as cualidades necesari as.

Subraye que el éxito de un dirigente depende mas de | a aceptacion y
confianza por parte de |os socios que de |as cualidades especificas
de la lista anterior. En cierto sentido, el nejor nodo de identi -

ficar un dirigente es observar qui én dirige real nente.

En las etapas iniciales de |la organizaci 6n de una cooperativa de
trabaj adores, el espiritu enpresarial es mas i nportante que | as
cual i dades de gesti 6n convenci onal es. Los asesores deben reconocer
|l as diferencias esenciales y tratar de fonentar | a conbi naci 6n de
espiritu de enpresa y de talento de direcci 6n, que méas probabl enen-

te podra conducir al éxito.



Recuerde a | os participantes que es dificil evaluar |a | abor de un
dirigente y que nadie esta a salvo de coneter errores. Una direc-
cién eficiente es un factor determ nante de éxito, nucho mas i npor-
tante que todo estudio e inforne de factibilidad favorable. Los
partici pantes no deben coneter el error de pensar que |os datos es-
critos, por el mero hecho de poder leerlos y evaluarlos cuantitati -
vanmente, son mas inportantes que la intangible pero vital cualidad

de dirigir.
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Interferencia de las
autoridades y de los
Intereses creados




(hjetiva: Capacitar a |os participantes para que reconozcan |as formas
en que politicos e intereses creados pueden tratar de hacer
uso de las cooperativas de trabajadores para sus propios fi-
nes; identifiquen |as intervenciones inapropiadas, y eviten

I as mismas cuando | as circunstancias |o permitan.

Duracién: Dos a tres horas.

Material : Estudio de caso "Cooperativa de Fabricantes de Miebl es de
La Anmi stad"

i L :

1) Solicite a los participantes que recuerden situaci ones en que poli-
ticos o representantes de otros intereses creados hayan usado a co-
operativas de trabajadores u otras para sus propios fines, perjudi-
cando o destruyendo asi |a cooperativa. Es posible que |los parti -
ci pantes tanbi én conozcan cooperativas de trabajadores que han sido
usadas de este nbdo y que, sin enbargo, han obteni do beneficios.

Di scuta | os ej enpl os.

Subraye que los politicos y otras personas interesadas pueden tener
obj etivos vali dos. No se trata sienpre de que buenas cooperativas

son destrui das por personas perversas ajenas a |la sociedad; en rea-

| idad, nmuchas enpresas explotan a los politicos u otros intereses.

No obstante, existen nuchos casos en que |los politicos y otras per-
sonas intentan usar a |l as cooperativas para |ograr sus propios ob-
jetivos, que pueden o no ser validos o aceptabl es personal nente pa-
ra | os socios de |a cooperativa. Di chos intentos pueden ser nuy

perj udici al es.

Los objetivos de esta | ecciédn son:

- Distinguir las intervenciones que puedan ser (tiles o inofensi-

vas de aquéllas que pueden perjudicar a |a sociedad.



- Establ ecer npbdos en que se pueda evitar intervenciones posible-

nmente perjudiciales con el mninb dafio en 1o que se refiere a la

pérdi da de potencial ayuda.

Procure que los participantes fornmulen una |ista de intereses poli-
ticos y otros que podrian pretender usar a una cooperativa de tra-
baj adores con el fin de favorecer sus objetivos personales. Escri-
ba |as sugerencias en el pizarrén/retroproyector; en esta etapa no
pregunte cono cada uno de ellos podria desear hacer uso de una coo-

perativa de trabaj adores

La lista obvianente diferira de acuerdo al pais y segin | as expe-

riencias de |os participantes, pero podria ser conp sigue:

- Mnisterio de Trabajo.

- Partidos politicos.

- Mnisterio de Economi a, Finanzas o de Industria, segun el caso.
- Autoridades |ocales

- Pol iticos individual es.

- Intereses extranjeros

Solicite a los participantes que sugieran cono cada una de | as ins-
tituciones o individuos incluidos en la lista podrian tratar de
usar a una cooperativa de trabajadores para | ograr sus propios ob-
jetivos, particularnmente en sus etapas iniciales y mas dificiles,
en |l as que necesita toda ayuda que pueda conseguir. Posibl enente
| os participantes hagan referencia a situaci ones que conocen, 0

bi en enpl een su i magi naci 6n

Las sugerencias de | os partici pantes dependeran de sus propias ex-
periencias y de la situaci é6n |ocal. Una lista posible es la si-
guiente (en realidad, |as presiones que aqui se describen han sido

ej erci das verdaderanente sobre cooperativas reales de un pais u

otro):
) Lni . | bai

Exigir a una cooperativa de trabaj adores que adnita conpb soci 0s
a egresados de su instituto de capacitaci 6n vocaci onal que no

han podi do encontrar trabajo en otros |ugares.



L 6n 8
Hoj a 2

Insistir en que, por razones ideol 6gi cas, una determ nada acti -

vidad que podria ser realizada mas ventaj osanente por otro tipo

de enpresas, debe ser |levada a cabo por una cooperativa.

- Mnisterio de Econonia, etc

Exigir a una cooperativa el enpleo de equi pos especi al es donados

por instituciones extranjeras para su uso y eval uaci 6n experi -
nment al es en pequefias enpresas.

- Autoridades locales
Exi gir servicios especiales o aun productos en forma gratuita a
canbi o de un apoyo conti nuo.

Solicitar a |la cooperativa que ayude en | as canpafias politicas o
requerir cargos honorarios. Pedir que sélo se adnitan conp so-

cios a |l os pertenecientes al partido.

- | ntereses pxtranjprnq

Introducir una religion o ideologias extranjeras a canbi o de

of reci mi ento de fondos extranjeros.

Interrogue a | os participantes:

- ¢Deben | os m enbros de una futura cooperativa de trabaj adores

acceder a dichas peticiones?

- Si no acceden, ¢comp pueden rechazarlas sin perjudicarse?

bt enga respuestas de | os participantes. Subraye |la inportancia de
ser realista y recuerde a | os m snps, nedi ante ej enpl os, que exis-
ten nuchas cooperativas de todas cl ases que dependen, en gran nedi -

da, de su col aboraci 6n con intereses externos.

Procure que | os partici pantes deduzcan | a siguiente pauta genera
para decidir si |1os socios de una futura cooperativa deben acceder

0 no a dichas peticiones:



- La peticién debe ser considerada estrictanente en térm nos de
costos - beneficios. Los beneficios econdm cos a |l argo plazo
para | a cooperativa de trabajadores que resultaran de aceptar |la

ayuda y acceder a la peticion, ¢itenderdn a exceder |os costos?

Subraye la inportancia de la nocién "a largo plazo". Los intereses
creados de cualquier tipo tienden a "usar" a |as cooperativas ne-
diante el ofrecimento de generosas reconpensas i nmedi atas para in-
centivarlas a acceder a sus peticiones a corto plazo. Una vez ob-

tenido | o que desean pierden todo interés en |l a cooperativa

Solicite sugerencias a |los participantes en cuanto al dificil pro-
bl ema de conmo rechazar di chos pedi dos, si |os asoci ados, después de
ser adecuadanent e asesorados, deci den que deben ser rechazados.

Solicite sugerencias tales conmp | as siguientes:

- La pretensi 6n de hum | dad puede ser utilizada efectivanente e
i ncluso con sinceridad. Si |1 os socios de una cooperativa dicen
que carecen de | a experiencia necesaria, de perseverancia y de
otras virtudes para hacer | o que se requiere de ellos, nuy poco

puede hacer |a persona al grupo

- Puede ser atil "ganar tienpo" acentuando | a necesi dad de tonar
una deci si 6n nedi ant e genui nos net odos denocr ati cos. Si para
sol uci onar un probl ema se debe esperar que se tone una deci si6n
en una asanbl ea general, esta decision puede ser convenient enen-
te postergada, de nmanera que qui en buscara "hacer uso” de la

cooperativa de trabaj adores debera utilizar otros recursos

- Las cooperativas de trabajadores sienpre deben recal car |a natu-
ral eza no politica de |la organi zaci 6n. Los socios y sus repre-
sent ant es deben hacer hincapi € en que sus objetivos son econdm -
cos, aunque se persigan a través de nedi os cooperativos. Es
propi o que | os socios persigan sus objetivos politicos indivi-

dual nente y por otros cam nos.

- Si en los estatutos se establ ece que "s6lo | os socios son traba-
jadores y s6lo | os trabajadores son socios", esta regla inpedira
que | as personas ajenas al grupo puedan unirse a |la cooperativa,
a nenos que trabajen a tienpo conpleto en ella. Esto puede de-
sal entar a aquellos cuyos intereses cooperativistas no son ge-

nui nos.
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Solicite a los participantes ejenplos especificos de casos en que
| as cooperativas hayan cedido a | as presiones con resultados desfa-
vorabl es, y de casos en que di chas presiones pudi eran haber sido

rechazadas utilizando una U otra de |as estrategias enunci adas.

Di stribuya el estudio de caso y otorgue a los participantes hasta
15 minutos para estudiarlo en forma individual y para realizar la

tarea.

Procure obtener |as sugerencias siguientes sobre |las fornmas de evi -

tar presiones de este tipo:

- Una efectiva |l abor de los dirigentes.

- Una union firme y honogénea de | os soci os.

- Auto-financiaci 6n y autononi a.

- Actividades cooperativas genui nanente vi abl es.

- Estatutos claros relativos a |l os socios, |os objetivos y las ac-

tividades de | a cooperativa.

- Cuentas y registros de operaci ones actualizados.

Denmmuestre que éstas son sinilares a | as pre-condiciones originales
para el éxito, que se nmencionaron en la prinera |leccioén. Si una
cooperativa de trabajadores no puede evitar ser "utilizada" por in-
tereses externos, es probable que no sea una uni dad econém ca vi a-

ble a largo pl azo.

Advierta a los participantes que es dificil para |os trabajadores
que inician una cooperativa rechazar pedi dos de este tipo, ya que
cual qui er clase de ayuda es bienvenida en | as etapas iniciales de

toda enpresa

Haga hi ncapi € que en nuchos paises el éxito del sector cooperativo
se basa en una rel aci 6n nutuanente provechosa y efectiva con inte-
reses politicos. Esta |l ecci 6n no debe dar a los participantes |a
i mpresi 6n de que debe descartarse todo intercanbio de este tipo;
debe val orarse de manera econémica realista, y |a cooperativa de
trabaj adores debe asegurar que "utiliza" los intereses externos al nenos

en la nmisma nmedida en que esos intereses "utilizan" a la cooperativa.



I Lan 8
Hoj a 4

: I bri I bl I . I

En La Ami stad habia diversos carpinteros que hacian nuebles para clien-
tes privados. El Gobi erno era un inportante conprador de nuebles sim -
| ares. Pero, ninguno de | os carpinteros independi entes podia ocuparse
de los tranmites de presentaci 6n de ofertas de venta a enti dades oficia-
l es, ni tampoco financiar el trabajo por su cuenta o, sum nistrar una

cantidad tan grande.

Los carpinteros decidieron que seria nejor trabajar juntos. Entraron
en contacto con un inportante politico local para que |es apoyara, y él
| es ayudd a conseguir un crédito. Se asegurd de que sus am gos del GCo-

bi erno |l es otorgaran al gunos contrat os.

Pronto tendrian lugar |as el ecciones. Ni nguno de | os socios sentia
preferencias politicas en particular, pero estaban |o suficientenmente
sati sfechos cono para pronmeter su apoyo al politico conp reconpensa por
su ayuda. Entonces el politico alenté a varios de sus otros segui do-
res, que no eran carpinteros, a unirse a |la cooperativa, ya que, cono

él dijo, "todos deben unirse para el desarrollo"

Los soci os no estaban nmuy entusi asnados cuando conprobaron que | as reu-
ni ones de |l a cooperativa se estaban convirtiendo en reuni ones politi-
cas, y que los fondos de |a cooperativa se estaban utilizando para pa-

gar carteles y transporte para el candi dato.

Al gunos de ellos se quejaron, pero | os socios mas recientes | os amena-
zaron con denunciarlos al partido si "decidian obstaculizar el progre-
so". Los soci os mas anti guos estaban desori ent ados. Uno tras otro
abandonaron | a cooperativa y regresaron a sus antiguos talleres y a sus
primtivos clientes. La cooperativa continué durante unos pocos meses
mas, porque el politico se asegur6 de que el banco otorgara el présta-
no, pero después de que gand la el eccidn pareci 6 perder interés y la

Cooperativa de Fabricantes de Miebl es desapareci 6.

Jarea:

Deci dan cénp puede evitarse este tipo de situaci 6n. ;Qué caracteristi-
cas debe tener una cooperativa de trabajadores cono | a de Fabricantes

de Miuebles para evitar interferencias de este tipo?
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Obstaculos y
perseverancia
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OBSTACULCS Y PERSEVERANCI A

hietivo: Capacitar a los participantes para identificar conp |as nue-

vas cooperativas de trabaj adores puedan vencer obstéacul os y
desarrol l ar sus actividades graci as a una perseveranci a con-

tinua.

Duracién: Tres horas.

Material © Estudio de caso: "El Taller Cooperativo Los Pinos", partes

A B C yD

i L :

)

Refi érase a | os casos previos y a |la propia experiencia de |os par-
ticipantes. Si una cooperativa de trabaj adores se enfrenta con
probl enmas serios y falta de estinmulos y apoyo, pero no obstante
persiste y continlGa, ¢en cual de |las dos formas siguientes es posi-

bl e que se vea afectado su futuro desarrollo?

- Los socios y sus directivos quedaréan "agotados" por la lucha, y
seran nenos capaces de enfrentarse con | os probl emas cotidi anos,

y otros mas graves, en el futuro

- Los socios y sus directivos seran estinmul ados e inspirados por

su éxito, y se sentiran nuy fortal ecidos por |a experiencia.

Puntualice que las dificultades son |a mejor escuela para el éxito.
Las cooperativas de trabajadores, conp cual qui er otra enpresa, pue-
den "debilitarse" si no tienen que enfrentar obstéacul os. Los orga-
ni smos externos que tratan de suprimr esas dificultades pueden, a
pesar de sus buenas intenciones, estar minando severanmente el futu-
ro a largo plazo del grupo al que estéan tratando de ayudar. Por |o
tanto, la cooperativa debe trabajar para i ndependi zarse | o nmas

pronto posible.



2)

Compar e ej enpl os conoci dos de enpresas privadas regi onal es exito-
sas con otros igual mente conoci dos de enpresas publicas que hayan
fracasado, ¢qué factor fundanental puede explicar a nenudo |a dife-

renci a?

- A las enpresas publicas general nente no se |les deja que fraca-
sen; por lo tanto los gerentes y el personal no tienen el esti-

mul o del miedo al fracaso que los aliente a triunfar

- So6lo las nejores enpresas privadas triunfan, porque |as mas dé-

bil es fracasan y desaparecen.

Las cooperativas de trabajadores estan fornadas a nenudo por perso-
nas de escasos recursos, Yy necesitan apoyo y ayuda en sus etapas
iniciales. No deben |legar a ser total mente dependi entes de dicho
apoyo para su supervivenci a. El proceso de "sel ecci 6n natural" o
de "supervivencia del mas apto", a la larga, es tan beneficioso pa-

ra |l as cooperativas cono | o es para cual qui er negoci o privado.

Distribuya la parte A del estudio de caso, y dé a |os participantes
hasta 15 minutos para leerlo y decidir qué aconsejarian hacer a |os
soci os de Los Pinos en esta situacién. No informe a |los partici-
pantes que hay tres partes nas de este estudio de caso, ya que no
deben tener ningln indicio de que en realidad | a cooperativa sobre-

Vi vi 6.

Solicite a |l os participantes sus sugerenci as. Al gunos pueden suge-
rir el abandono de |la enpresa y |a devol uci 6n de | os fondos; otros
pueden reconendar que | os socios deberan tratar de identificar qué
otras denandas de servicios no satisfechas exi sten que podrian su-

mnistrar | os Pinos.

Al gunos partici pantes pueden sugerir que Los Pinos deberia pedir
ayuda externa y un experto o asesor juridico para inspeccionar e
mercado o preparar un estudio de factibilidad. Recal que que e
asesoranmi ento externo es Gtil cuando se necesitan conoci m entos
t écni cos especificos sobre una base a corto plazo, pero |a depen-
denci a excesiva de personas ajenas a una cooperativa a nenudo cons-

tituye una excusa para "denorar" decisiones dificiles.

Introduzca el concepto del andlisis "F.O D. A" (Fortal ezas, Qportu-

ni dades, Debilidades y Anenazas); haga hincapi é en que todo grupo u
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or gani zaci 6n posee fortal ezas y debilidades internas, y enfrenta

oportuni dades y anenazas externas. Pida a | os participantes que
determ nen cual es de esos factores se aplican a |la futura coopera-
tiva, y que recom enden céno podrian explotar sus propias fortal e-
zas y oportuni dades y vencer sus debilidades y |as anenazas.
Solicite las siguientes sugerencias:
Eortalezas:

Fi rme dedi caci 6n de | os futuros socios.

Experiencia previa de haber trabajado juntos.

Adi estrami ento en disciplina y |ealtad.

Buenos dirigentes.

Habi | i dades t écni cas esenci al es.
- Un cierto capital
Qport uni dades :
- Buena voluntad fundanental de parte del Gobierno.

- Contactos regionales ya que futuros soci os son personas de |la
regi on.

- Denanda del sector publico para servicios de nantenimento.

Debi | i dades:

- Capaci dades | aboral es sin demanda i nnmedi at a.

- Costunbre de depender de su enpl eador, en este caso el Gobierno,

que proveia todo | o que se necesitaba

Anenazas:
- Falta de cooperaci 6n de al gunos departanmentos de Gobierno

- Falta de acceso a capital adicional

Haga hi ncapi € en que, debido a que no habia oportuni dades alterna-
tivas innmediatas evidentes para que | os asoci ados obtuvi eran enpl eo
i ndi vi dual mente, debi eron basarse en |as intangibles pero nmuy esca-
sas cual i dades de su dedi caci 6n, autodisciplina y buena direccién

y buscar nercados alternativos para sus capaci dades | aboral es.



4)

Distribuya |la parte B del estudio de caso. Dé a |l os participantes
hasta 15 m nutos para decidir qué deberan hacer ahora | os soci os.
¢cDeberian abandonar |a enpresa o continuar?; y si decidieran esto
altino, ¢qué deberian hacer para adquirir |la capacitacién y el ca-

pital necesarios?

Conp antes, al gunos partici pantes pueden sugerir el abandono de |a
enpresa; refiérase nuevanente a |las fortal ezas y oportuni dades pre-
vianmente identificadas, y solicite sugerencias positivas tales co-

no:

- Intento de utilizar |Ia buena voluntad basica del Gobierno par

obt ener capital.

- Intento de obtener otros fondos a partir de sus propi os recur-

SOS.

- Buscar oportuni dades de capacitaci 6n con otras organi zaci ones,
posi bl enent e nedi ante conexi ones con el Gobierno o con sindica-

t os.

- En general, posibilidad de explotar |as oportuni dades i ndudabl es

resul tantes del extensivo desarrollo agricola.

Distribuya |la parte C del estudio de caso; dé a |los participantes
hasta 15 minutos para considerar qué reconendarian conb paso Si-

gui ente. Particul arnente, ¢céno deberian reacci onar al pedi do de
Gobi erno de que dieran preferencia a | as enpresas gubernanent al es,

a pesar de su nala reputaci 6n cono clientes?

Pi da sugerencias y discuta alternativas posibles. Especi al nment e,

solicite respuestas a | as siguientes preguntas:
- ¢Deberia aceptar el grupo la oferta del funcionario del gobierno
en |l os térnminos en que fue hecha?

- ¢Deberia rechazar el grupo la oferta, o intentar encontrar e

capital en otro |ado?

- ¢Existe alguna alternativa a | as posibilidades enunci adas?
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Haga hi ncapi é en que es posible aceptar la oferta y sin enbargo m -
tigar |os problenas que pueden surgir al tratar con | as enpresas
guber narment al es nmedi ante una vari edad de estrategi as. Una coopera-
tiva de trabaj adores debe ser tan flexible conb cual quier otro tipo

de enpresa si quiere tener éxito.

Los partici pantes pueden sefial ar que | a cooperativa puede exponerse
a nedi das del Gobierno si no se adhiere al espiritu del acuerdo.
Recal que que | os negocios inplican riesgos. El Gobierno, sobre to-
do, quiere el reenbolso del crédito y no es probabl e que inponga

condi ci ones que | o denoren.

Distribuya |a parte D del estudio de caso y dé a |os participantes
hasta 20 m nutos para leerlo y decir por qué esta cooperativa tuvo
éxito, a pesar de haber tenido que enfrentar dificultades evidente

mente tan graves en cada etapa. Recal que que ésta es una historia

veridi ca.

Sugi era | as siguientes explicaciones del porqué de su éxito:

- Un dirigente efectivo, que no explotd su posicién sino que con-
sultd continuanente al grupo; en toda etapa los guidé y |uego pu-

S0 en ej ecuci 6n sus sugerenci as.

- El grupo no fue guiado ni dependi 6 de guia o ayuda externa al gu-
na. Tomd sus propias deci siones acerca de co6no y en qué térm -
nos debia utilizar todo ti po de ayuda di sponible, y controlé en

todo nonento | a situaci 6n

- Los asociados futuros msnmos, y no s6lo el dirigente, estuvie-
ron estrechanente rel aci onados con |l a investigaci 6n de nercado,
| a obtenci 6n de | os fondos, |la capacitacion y el desarrollo de

| a cooperativa. Nada | es fue dado gratuitamente o "en bandej as

de plata".

- Sobre todo, el grupo, guiado pero no controlado por su pronotor,
no perdié la fe, se basé en su propi o sentido de autodi sciplina,
y fue perseverante frente a obstacul os aparentenente insupera-

bl es.



Pida a los participantes que recuerden ejenplos de cooperativas o
de otro tipo de organi zaci 6n que hayan tenido éxito a pesar de obs-
t dcul os desal ent ador es. JEn qué difieren de | as cooperativas, y
otras enpresas, que hayan fracasado en circunstanci as evi dentenente

dificiles?

Intente identificar ejenplos, por un lado, en los que el éxito haya
aconpafiado a | os esfuerzos propi os de un grupo para resolver |os
probl enas, y, por otro |lado, donde el fracaso haya resultado de |os
i ntentos externos, nmal dirigidos, de proteger |as cooperativas u

otros organi zaci ones contra | as anenazas externas.

Haga hi ncapi € en que no hay forna de "probar" si un grupo nostraréa
o no el msno tipo de persistencia, o disfrutara de la nmisna direc-
ci 6n decidida y efectiva, conp evidentenente | o hicieron |os de

grupo de |l os Pinos. Los asesores externos al final deben permtir
y alentar a | as nuevas cooperativas de trabajadores para "probarse"
a si msnos, a enfrentarse con obstacul os y vencerlos sin ayuda ex-

terna.
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El Taller Cooperativo los Pinos - Parte A

Cuando se cerr6 | a Conpafiia Constructora Paraestatal Los Pinos, |a nma-
yoria de |los torneros, ajustadores, soldadores y electricistas se en-
contraron desenpl eados. Muchos de ell os procedian de | a regi 6n de
Maconda. En | a Conpafiia habian aprendi do a ser disciplinados, |eales,

diligentes trabajadores, y se habian acostunbrado a trabajar en equi po.

Ranbn Juarez sienpre habia tenido gran influencia entre ellos y sugirio
que deberian formar una cooperativa de trabajadores. Treinta de ellos
estuvi eron de acuerdo en asoci arse, cada uno contribuyé con $50, para
reunir un capital total de $1 500, y se registraron con el nonbre de

Tal  er Cooperativo Los Pinos.

Su objetivo prinmario era obtener un trabajo renunerado, y se propusie-
ron instalar un taller, sobre una base cooperativa, para encargarse de

trabaj os especificos de reparaci6n.

Al comi enzo esperaban recibir pedidos de Mnisterios cono el de Cbras
Publ i cas, de las nunicipalidades, y de otros organi snos | ocales. En
efecto, el Gobierno habia dado instrucciones de que |as reparaci ones de
nmaqui naria e instal aciones en la region, de un nonto inferior a $1 000,
deberian ser |l evadas a cabo uni canente por |a nueva cooperativa. A
pesar de estas instrucciones y de | os esfuerzos de | os socios, recibie-
ron muy pocos pedi dos del Estado debido a que |os funcionarios prefe-

rian, por varias razones, hacerlos en otro | ado.

Los asoci ados habian esperado que su nueva cooperativa recibiria pedi-
dos mas que suficientes del gobierno. Por |Io tanto, sufrieron una gran
decepci 6n, ya que no estaban capacitados para realizar otros tipos de
trabaj o; varios de ellos propusieron abandonar |a cooperativa, retirar
integramente sus fondos y buscar otros enpl eos.

No obstante, al gunos de | os soci os no estaban tan seguros. Pi di eron

a Juarez que les sugiriera qué debian hacer
Jarea:
- ,Qué deberia aconsejarles Juarez?

- sCual es son las fortal ezas y oportuni dades de este grupo de traba-

jadores? ¢Cuales son |las debilidades y anenazas que deben superar?
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El Taller Cooperativo los Pinos - Parte B

A pesar de la falta de pedi dos de parte del Estado, Ranmdbn Juarez se re-
sistia a desani mar se. Convenci 6 a sus conpafieros de no descartar su
experiencia de trabajar juntos, su disciplina, su dedicacion y su entu-
siasmo por el trabajo colectivo. Después de al gunas di scusi ones, |o0s
trabaj adores acordaron perseverar y deci di eron enprender una blUsqueda

si stemati ca de nuevas oportuni dades.

Juarez y | os demas conpaferos contactaron varias instituci ones y perso-
nas, pero no encontraron ningln trabajo apropiado. Por lo tanto, pron-
to comenzaron a buscar otras fornmas de utilizar sus conocim entos para
reparar maqui nari a. Recorrieron la regi 6n sistemati canente, se entre-
vi staron con gente en | os pueblos y hablaron con sus anti guos camaradas

y con otros conoci dos.

Luego de una semana de averiguaci ones de este tipo se reunieron y todos
estuvi eron de acuerdo en que |as reparaci ones de naqui naria agricola
| es proveerian suficiente trabajo. La regi 6n poseia un potencial agri-
cola enorne; los agricultores eran prosperos y varios estaban increnen-
tando sus ingresos a base del cultivo de |a cafla de azucar. El Gobier-
no habia propuesto recientenente vari os proyectos de irrigaci 6n, de
concesi 6n de créditos para adquirir inplenentos agricolas y para la in-
troducci 6n de nuevas préacticas, con el fin de desarrollar la agricultu-

ra de la region.

En afios anteriores, |os propietarios ausentes no habian prestado aten-
cion al desarrollo agricola, de manera que |la productividad era baja.
La mayoria de |las granjas eran cultivadas por arrendatari os, que no te-
nian interés en invertir en la tierra y en equi pam ento. No obstante,
cuando se introdujo la reforma agraria la situaci 6n comenz6 a canbi ar
nmuy rapi danent e. Vari os de | os agricultores conpraron inplenmentos
agricolas, y era obvio que necesitarian servicios de reparaci 6n pernma-

nentes. En realidad, ya se habian establecido varios talleres privados

con este fin.

A pesar de que existian evidentenente posibilidades, era dificil ver
cono | a Cooperativa Los Pinos podia aprovecharlas. N nguno de |los fu-

turos soci os sabia nada acerca de cénp reparar inplenmentos agricol as,



a pesar de que tenian suficiente experiencia técnica basica. Sabi an
gue tendrian que conenzar por |o nenos con equi po adicional por un va-
| or de $10 000. Tambi én necesitarian un gal pon que |les costaria por o
nenos $5 000, y requeririan conmb mnino otros $5 000 de capital de tra-
baj o para conprar las naterias prinmas necesarias. Lo nas grave de todo
era que ninguno de ellos tenia idea al guna acerca de coéno atraer. clien-

tes.

No obstante, Juarez convocd otra reuni 6n. Todos |os futuros asoci ados
est aban nuy entusi asmados acerca de esta nueva oportuni dad, pero Juérez
| os hizo vol ver rapidanente a | a realidad. Describi 6 en detalle |os
problenas - su falta de fondos y de experiencia conercial - y les pidio

gue sugirieran qué deberian hacer ahora.

Una vez mas, varios de ellos querian abandonar |a cooperativa mentras
la mayor parte de su capital original estaba todavia intacto; otros
quenman conti nuar intentando, ya que habian invertido tanto tienpo vy
esfuerzo en | a enpresa, y no querian abandonar. No obstante, no tenian
i dea acerca de cono adquirir el capital y la capacitaci 6n | aboral nece-
sari as. Le preguntaron a Juarez con toda franqueza si pensaba que de-
berian abandonar ahora, retirar su dinero y tratar de encontrar trabajo

en otra parte.

Tarea:

- ,Que debera hacer Ranbn Juarez en esta ocasi 6n?
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El Taller Cooperativo los Pinaos - Parte C

A pesar de las dificultades, Juarez, animado por la fe y el entusiasnop
de sus conpaferos, estaba decidido a no defraudarlos. Escribi6 al Ins-
tituto de Desarrollo de Industrias del Agro, que arrendaba y conercia-
i zaba i nplenentos agricolas, y |le pidié asesoramiento y ayuda. E
Instituto contestd que recibirian gustosanmente a | os socios del Taller
Cooperativo Los Pinos conp aprendices en sus propios talleres, pero que

no podria cubrir sus gastos de viaje, alojamento y alinmentaci én.

El Instituto estaba di spuesto a ayudar a capacitar a |l os socios en |la
reparaci 6n y manteni m ento de i npl enentos agricol as, bonbas de agua,

not ores di esel, tractores, etc. Tanbi én podrian aprender a reparar
ej es de cami ones, roscar cafierias para sistemas de riego y reparar y

reenpl azar cojinetes de notores.

Juarez se reuni 6 nuevanente con todos sus conpafieros y les explico e

pl an. Después de al gunas di scusi ones pudo convencer a dieciocho de
el l os de que se capacitaran. Les advirti 6 que, a nmenos que se especi a-
i zaran, no podrian ser capaces de proveer servicios de reparaci 6n com
pletos. Calculé que el costo total de capacitaci 6n ascenderia a $1 800
para | os dieci ocho soci os. Por | o tanto, Juarez propuso que cada uno
de | os socios deberia hacer una contribuci 6n adicional de $100 de nodo
que |l a participaci6n de cada uno en el capital social seria ahora de
$150. Al gunos protestaron, pero el resto se dio cuenta de que no po-
drian esperar que otras personas | os ayudaran si ellos no estaban dis-
puestos a ayudarse a si msnpbs. Alli y entonces se pusieron de acuerdo
en seguir la sugerencia de Juarez y tras una semana cada futuro socio
habia aportado | os fondos adici onal es necesari os. Al gunos vendi eron
sus relojes o sus bicicletas, otros vendieron joyas y uno incluso ven-

di6 parte de los utensilios de cocina de su fanili a.

Varias personas de la regi 6n se reian del continuo desatino de los fu-
turos cooperativistas y sefial aban que en el pasado nuchas cooperativas

de este tipo habian fracasado.

Juarez estaba nuy ani nbso y cada dia mas convenci do de que nunca debe-

ria defraudar a sus conpaferos. Seis de ellos partieron a capacitarse



en el Instituto de Desarrollo de Industrias del Agro, y Juarez decidié
visitar algunas de las oficinas del Gobierno para tratar de conseguir

al gun capital extra.

Visitd |a Direcci 6n de Fonento Cooperativo y |las oficinas del Fondo de
Pronoci 6n de Desarrollo, y les dijo que sus colegas y él habian reunido
un total de $4 500 y que seis de ellos habian ido a capacitarse pagando
| os gast os. ¢,No podria esperar al gun apoyo externo, basado en este
consi derabl e grado de sacrificio de | os cooperativi stas sufragando sus

propi os gastos?

Los funcionarios de | os dos organi snos fueron conprensivos y pidieron a
Juarez que volviera con mas detall es. Este cal cul 6 que si bien él vy
| os otros once soci os que no habian ido a capacitarse podian reparar
tractores con el equipo que tenian, el Taller necesitaria nmaquinaria
adi ci onal para reparaci ones de notores diesel y otros trabajos. Esto

le costaria $4 000, y adenés necesitaban capital de trabajo.

La Direcci 6n de Fonento Cooperativo aceptd poner a su disposicién
$2 000, en parte conp préstano y en parte cono donaci 6n. Por supuesto,
que esto no era suficiente ya que ellos necesitaban mas fondos para e

equi po, asi conp para el galpén y el capital de trabajo. La nmayoria de
| as contribuci ones de | os soci os habian sido gastadas en viajes y capa-

citaci6n y no quedaba casi nada de dinero en caja.

No obstante, Juarez sabia que a veces era necesario actuar con sélo la
fe. Sin saber en realidad donde obtendria el dinero adicional, encargé
| a maqui naria que se necesitaba y se dirigi 6 al Gobi erno una vez nas,

para pedir una parcela de tierra donde poder construir el edificio, y

el capital de trabajo necesario.

Juarez se entrevisté con funcionarios de varios Mnisterios y ejerci6
presi 6n sobre ellos a través de al gunos sindicatos. El y todos | os so-
cios acudieron a un politico para persuadirlo a que tanbi én enpl ease su

i nfluencia en | os organi snos de desarroll o.

Luego de una | arga denora, Juarez recibi6é una carta en la que lo invi-
taban a presentar otra propuesta para obtener | os fondos adicional es.

La prepar6 y |la presentd al Gobierno, y pasado algun tienpo el Gobierno
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otorgo un préstano adi ci onal de $5 000, y ademés aprobd una propuesta
para proveer un gal pén conmpleto nedi ante el pago de un al quiler nom na

sol anent e

El funcionario del Gobierno felicitd a Juarez por su perseverancia y su
|l ealtad a sus socios, y dijo que el Gobierno habia decidido facilitar
$500 i nnedi atanente y el resto después de al gun tienpo. No obstante,

insisti6 en que Los Pinos deberia conenzar por reparar tractores que
fueran arrendados a | as enpresas gubernanental es de | a regi 6n. Estas
enpresas eran bi en conoci das conp norosas, con una adm nistraci én ine-

ficaz y corrupta; nmuy pocas tenian tractores que funcionaran, y |los pa-
gos por |las reparaciones, fijados reglanmentari anente eran total nente
anti econém cos debido a la inflacién. Juarez se dio cuenta de que has-
ta cierto punto, habia sido engafiado por el Gobierno; mré al funciona-

rioy se preguntd qué debia hacer

Tarea

- ¢Deberia aceptar o no Juarez la oferta del funcionario? En cual -

qui er. caso, ¢qué deberia hacer a continuaci 6n?


cortesa
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Taller Cooperativo los Pinos - Parte D

Juéarez decidi 6 provisorianente aceptar la oferta, y luego solicitar a
| o0s soci os su opini én. Se daba cuenta de que no tenia derecho a tonar
esta decisién en su nonbre, ya que la oferta era generosa, y el no veia

céno podria conenzar a trabajar |a cooperativa sin este dinero.

Volvi6 al taller y encontrd que al gunos soci os | o esperaban ansi osanen-
te. No obstante, esper6 hasta que | os asoci ados que estaban ausentes
capaci t &ndose pudi eran asistir a una reuni 6n reglanentarianente cel e-
brada. Entonces les nostrd la carta del Gobierno, les explic6é |a ofer-
tay les preguntdé qué pensaban. ";Debenps aceptar el dinero", dijo, "y
hacer | o que nos piden o debenbs rechazarl 0? ¢(Exi ste al guna otra posi -

bi | i dad?"

Juarez no se sorprendi 6 cuando uno o dos sugirieron que debian aceptar
el préstanp, pero no dedicar nucho de su tienpo en reparaci ones no re-
nmunerativas a |l os tractores de | as enpresas gubernanental es. Después
de todo, argunentaban, el dinero era principal nente un préstano, y se-
guranente era tanto interés del Gobierno conpb de ellos msnbs que desa-

rrol l aran una enpresa viabl e.

Juarez y | os denmds estuvi eron de acuerdo en que deberian aceptar el
préstanp, pero no harian ningun esfuerzo para obtener | os pedi dos de
reparaci 6n de tractores de | as enpresas del Gobierno. Reci bi eron el
di nero, adquirieron |a nmaqui naria necesaria y ocuparon el edificio, y
of reci eron sus servicios a agricultores privados, cooperativas agrico-
las y a diversas organi zaci ones incluidas |as enpresas gubernanental es.
Al gunas cooperativas de agricultores de la regi 6n alentaron a sus aso-
ciados a ir al Taller Cooperativo y pronto debieron aceptar nuevos so-

cios para poder realizar todo el trabajo que | es encargaban

Cuando se le pidié a Los Pinos que se encargara de trabajos para | as
enpresas estatal es total nente no renunerativos, pusieron excusas y de-
cl araron que estaban denasi ado ocupados con otros trabajos para ofrecer
fechas de entrega razonabl es. Al gunos de | os funcionarios de |as em
presas estatal es se quejaron, e incluso anmenazaron con pedir al GCobier-
no que retirara el préstanp a nenos que recibieran un "regal 0", pero

Juarez utilizdé su influencia politica para evitarlo.


karla


En cinco afios habian pagado conpl etanmente el préstano del Gobierno, ha-

bi an ahorrado de sus excedentes cinco veces su propia inversion origi-

nal, y todos |os socios ganaban suel dos nmucho mas altos que | os que re-

cibian en | a Conpafiia Los Pinos, y mucho mas aln que | os que habian
pensado al guna vez ganar en |a cooperativa. OQros trabaj adores desem
pl eados establ ecieron talleres cooperativos afiliados en otras regio-
nes. Formaron asi un conpl ej o cooperativo para aprovechar |os grandes
contratos, para adquirir materias prinmas y para proveer otros servicios
que | as soci edades individual es no podrian proveer por su cuenta, y to-
da la actividad se convirti 6 en pocos afios en un novi m ento cooperativo

i nportante en la region.

Tarea:

I dentifique | as razones principales para el éxito del Taller Coope-

rati vo Los Pinos.
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RECURSOS FI NANCI FROS

(hjetivao: Capacitar a los participantes para identificar y hacer uso

de fuentes de financiaci 6n apropi adas para nuevas cooperati -

vas de trabaj adores.

Duraciéon: Dos a tres horas.

Material © Ejercicio: "Apareanm ento de fuentes de financiacion y coope-

rativas".

Quia para el jnstructor:

1)

2)

Pregunte a los participantes cual es son | as razones que Il evan a
| os trabaj adores a querer formar cooperativas; cual es el recurso
especifico esencial para obtener enpleo que |os trabajadores no

pueden conseguir individual nente por su cuenta.

Los partici pantes pueden sugerir: tecnol ogia, posibles nercados,
maqui naria o materias prinas. Dest aque que estos recursos pueden

hasta cierto punto, obtenerse con dinero. A pesar de que a veces
gqui enes se proponen formar una cooperativa suponen equi vocadanente
que el dinero es todo | o que necesitan para tener éxito, no hay du-
da de que |la mayoria de |as cooperativas nuevas tienen gran necesi-

dad de capital

Dé a los participantes hasta diez m nutos para escribir individual-
mente tantas fuentes de capital diferentes a |las que se puede recu-

rrir para formar una cooperativa de trabaj adores.

Pi da una sugerencia a un participante, escribala en el pizarroén/re-
troproyector y continué con toda |l a clase, pidiendo una sugerencia

a cada partici pante.

Las listas diferiran evidentenente de acuerdo con | as circunstan-
cias |l ocales. La siguiente lista constituye sélo una posibilidad;
asegUrese de corregirla asi conp el ejercicio de apareamento y |o0s

resunmenes de necesi dades, de acuerdo con | as circunstancias |oca-

| es:


karla


4)

a) Dinero perteneciente a | os socios potencial es.

b) Dinero perteneciente a las fam lias de | os soci os potencial es.
c) Bancos.

d) Ayuda financiera del Gobierno

e) Futuros clientes.

f)  Futuros proveedores.

g) Gananci as que podrian obtener |os futuros socios de trabajos

gue realicen antes de poner en nmarcha | a soci edad.
h) Organi zaci ones naci onal es y internaci onal es de ayuda.
i) Personas con recursos que deseen ayudar.

j) Contribuciones conunitarias en especie.

Asegulrese de que todos |os participantes hayan copiado la lista de

posi bl es fuentes de financi aci 6n.

Di stribuya |l as hojas con el ejercicio de apareaniento. Divida la
cl ase en grupos y otorguel es hasta una hora para aparear cada coo-
perativa futura con |la fuente de financiaci 6n mas apropi ada. Des-
taque que son posibles varias opciones y que es poco probabl e que
una soci edad pueda consol i darse con recursos de una sola fuente.
Al final de este ejercicio, deberan elegir la fuente de financi a-
ci 6n que ell os reconendarian en priner |ugar, pero tanbi én deberéan
reconocer que no hay respuestas enteramente correctas o incorrectas

en deci siones de este tipo.

Vuelva a reunir la clase y pida a cada grupo que | ea sus sugeren-
ci as. En esta etapa no pida razones o conentarios de | os otros
grupos pero haga una lista de |as sugerencias en forna de tabla co-
no la siguiente para revelar las diferencias de opini é6n que puedan

existir.
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Nat ural mente, no se deben dar a los partici pantes | as respuestas
sugeridas en la tabla, ya que son s6lo una posibilidad, y |os par-
tici pantes pueden justificar un conjunto de aparean entos bastante

diferente

Pida a los representantes de | os grupos cuyas respuestas difieran
de la mayoria, que las fundanenten. Estinule |a discusioén, y ase-
gurese de que las diferencias no sean ocasi onadas por mal ent endi dos

i nportantes.

Estinule a los participantes a sustentar sus deci si ones basandose
en sus experiencias de la vida real. Incluso si no es posible re-
ferirse a ejenplos real es de cooperativas de trabajadores que hayan
obt eni do financiaci é6n de |as respectivas fuentes refi érase a ejem
pl os particul ares de bancos | ocal es, organi zaci ones de ayuda, orga-
ni snros oficiales, futuros clientes y proveedores, etc. Discuta con
| os participantes |a nmanera en que estas instituciones y |las perso-
nas conoci das en ell as, probabl enmente estén dispuestas a dar res-
puesta favorable a | os requerim entos de ayuda de un grupo de tra-

baj adores que deseara conenzar una nueva cooperativa.



6)

Pida a los participantes, individual mente o en grupos, que escriban
brevenente por qué cada una de | as fuentes de financiaci 6n propues-
tas podria estar, dispuesta a invertir en una nueva cooperativa de

trabaj adores.

¢{Qué beneficios pueden obtener de una transacci 6n de esta natu-

ral eza?
¢Cudl es de sus objetivos se veran cunplidos?

- ¢De qué nodo | os futuros soci os de una cooperativa en fornmaci 6n
pueden presentar su solicitud de apoyo y denobstrar conp sati s-

faran esos objetivos?

De acuerdo con el tienpo disponible, |os participantes individual-
mente o en grupos pueden considerar cada una de |as diez fuentes.
Conceda al rededor de diez minutos para determinar | os objetivos que

persi gue cada fuente en particul ar

Pida al representante de un grupo, o0 a un participante individual

sus sugerencias en cuanto al tipo de objetivo que persiguen |os fu-
turos soci os de una cooperativa, tal conpb | os Tejedores Optim stas,
cuando consideran contribuir con su propio dinero para formar |a

soci edad a |l a cual se proponen pertenecer

a) Dnero perteneciente a 10s socios potenciales:

Haga hi ncapi € en que | os asesores y | os organi zadores de | as
cooperativas propuestas deben analizar este fuente de financia-
ci 6n cui dadosanente, conp cual quier otra, ya que pueden tener

gue persuadir a |l os socios potenciales a contribuir con dinero.

Los soci os potencial es qui eren obtener enpl eos remunerativos
seguros, pero tanbi én es probabl e que quieran asegurarse de que
no perderan su dinero si la enpresa fracasa, y de que a ellos

no se | es pide que contribuyan mas que | os demés.

Es conveni ente habl ar con todos | os interesados tanto indivi-
dual mente conpb en grupo, para asegurarse de que han conprendi do

gque se les pide lo nmisnp a cada uno de ell os.
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El consentimento de |os futuros socios a contribuir con fondos es
una prueba de su sinceridad, pero es razonable denpstrarles que |lo
que se va a conprar con su dinero puede venderse y que el dinero
puede reintegrarse (aunque raras veces sera posible reenbol sar to-
do).

Pida a otro participante o representante de un grupo que responda

la misma pregunta acerca de las fanilias de |os futuros asociados y

otras fuentes de financiaci én. Las sigui entes sugerenci as pueden

ser utilizadas conb una guia, pero los participantes pueden tener

sugerenci as propias igual mente apropiadas e incluso preferibles.

b) Dinero perteneciente a las fanilias de |os asociados - (2)
. f |

Qui eren consegui r enpl eos seguros para sus hijos para que éstos

"no adqui eran nal os habitos".

Los futuros asoci ados msnpbs y | os organi zadores deben hacer
hi ncapi € ante las famlias, sobre el caracter noralizador de |la
propuesta, y renmtirse a cual qui er conexi 6n que posean con | as
aut ori dades u otras personas influyentes para denostrar su bue-

na fe.

¢) Bancos - (9) los pequefios propietariaos

Los bancos exigen interés y |la garantia de bienes innuebl es,

pero tanbi én qui eren denpstrar su preocupaci 6n soci al

Deber & hacerse uso de todo contacto politico posible, en parti-
cular si el banco y su personal desea denobstrar su interés por

el desarrollo regional

d) Ayuda financiera del Gohierno - (3)

“los industriales del pueblo”

El Gobierno quiere reducir la emgracion rural y el mal estar
gque ésta provoca. Los funcionarios del CGobierno, en particular
aquel | os responsabl es de aprobar |as solicitudes de creaci 6n de
cooperativas, desean denostrar que estan cunpliendo bien sus
funciones, y al msno tienpo procuran reducir el tienmpo y |os

esfuerzos dedi cados a aquéll as.



La solicitud debe ser preparada previa consulta con dichos fun-
cionari os, de nmanera que pueda ser presentada a | as autoridades

conpetentes para su aprobaci 6n sin mayores conplicaci ones.

Futuros clientes - (6) los nadereros libres

Los fabricantes de nuebl es, posibles conpradores de |a propues-
ta cooperativa, quieren que se |les sunmnistre madera econom ca
y de calidad, y tanbi én es probabl e que qui eran denostrar su
deseo de favorecer a | as enpresas regional es. Es probable tam
bi én que estén dispuestos a efectuar pagos o depodsitos antici-

pados a | a nueva cooperativa.

Las solicitudes para estas concesi ones deben hacer hincapi é en
| a capacitaci 6n técnica de |os asoci ados, y deben asegurar a
| os fabricantes de muebl es que devol veran todo anticipo si |la
cooperativa no entrega |a madera. Tanbi én es prudente pedir a
los clientes su consejo para |la fabricaci 6n del producto, ya
gue cuanto mas participen en la tarea es mas probabl e que apo-

yen a | a soci edad.

Futuros proveedores - (1) los tejiedores optimstas

La nueva fabrica estard interesada en obtener clientes para e
hil o que proyecta producir. Es posi bl e que sus duefios estén
di spuestos a otorgar un crédito considerable, lo que en reali -

dad constituye un préstano.

Es probabl e que ellos consideren tales anticipos conp un crédi-
to conercial, mas que conp préstanps, y la solicitud inicial
deber& ser dirigida al departanento de conercializaci 6n en | u-
gar de al de finanzas. Haga hi ncapi é en | a buena publici dad
que obtendrén | os fabricantes de hilados, si sus productos son

utilizados por |a nueva cooperativa.

Ganancias resultantes del trabajo de los socios - (8) los neca-
nicos expertos

Aunque | os nmecani cos no di spongan de fondos cuando pi ensan

constituir |la cooperativa, podran ganar dinero y adquirir |as

capaci dades necesarias, trabajando en otros talleres durante un
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periodo previo a la fornmaci 6n de | a cooperativa y capacitandose

en el mantenimento de notores diesel.

Los futuros soci os pueden considerar esto conb una denora inne-
cesari a. Recal que que | a cooperativa sera de ellos y sélo de
ell os si contribuyen ellos m snos con el dinero. Ademés, | as
capaci dades | aboral es que puedan obtener y | os contactos que
hagan durante su enpleo en otros talleres seran atiles tanto
para | a soci edad en formaci 6n conb para ayudarl os a encontrar

enpl eo en el futuro si desean hacerl o asi.

Las nujeres cuyos nari dos se ven obligados a buscar trabajo en
regi ones |l ejanas, tienen |a atenci 6n especial de |as organiza-
ci ones naci onal es e internaci onal es de ayuda que se preocupan

serianente por ayudar, en especial a grupos marginal es.

Las solicitudes de ayuda deberan ser claras y nmuy sinples vy,
destacaran que | a cooperativa se constituird denocréticanente,
sefial ando que |l a futura soci edad | ograré objetivos social es que
permtiran a |las asoci adas ayudarse a si m smas por Sus propios
esfuerzos, y tanbi én indirectanmente a otros abastecedores y

clientes.

Personas con recursos que deseen ayudar - (7)

El politico tiene contactos con personas que pueden estar dis-

puestas a ayudar, y éstas general nente son una fuente de ayuda
que no sienpre se tiene en cuenta. Si se pueden encontrar ta-
| es personas, es probable que sientan satisfacci én en ayudar a
otros a lograr el éxito que ellos msnobs |lograron. Su éxito se
ha basado en su propia iniciativa y espiritu de enpresa; gene-

ral mente desean alentar a otros a hacer | o m sno.

Debe recal carse el espiritu de iniciativa del grupo, e incluso
es probable que | as personas de nmayores recursos tanbi én estén
i nteresadas en congraciarse con el Gobierno o | os poderes poli-

ticos.



7)

j) Contribuciones cominitarias en especie - (10)
La escuela cooperativa

La conmuni dad se beneficiara si se crea |la escuela: en | a mayo-

ria de las ciudades y puebl os existen edificios poco usados, y
muchas famlias tienen por |o nmenos una d dos sillas o nmesas

gue pueden donar.

La gente que contribuye en especie no "sentird" el costo de su
contribuci 6n del m sno nodo que si diera dinero en efectivo.

La escuel a recordara pernmanentenente su generosi dad

Los que contribuyen asi pueden esperar ejercer al guna influen-
cia sobre el funcionamento de |la escuela y lograr el reconoci-

m ento de su conuni dad.

En otros mamnual es MATCOM sobre "Gesti 6n financiera", "Gestion de
grandes cooperativas agropecuarias" y "Preparaci 6n y eval uaci 6n de
proyectos" se hallardn sugerenci as especificas sobre | a preparacion
y presentaci 6n de solicitudes de ayuda para cooperativas que se
proyect a est abl ecer. Subraye que, si bien el conocimento de |as
t écni cas de preparaci 6n de proyectos es inportante, mas esenci al es
y béasicas son aun |a capaci dad de sel ecci onar acertadanente |a
fuente de financiaci 6n cuya ayuda se desea conseguir, y -la facultad
de razonar convincentemente que dicha ayuda se ajusta a | os objeti-

vos y propodsitos de |la fuente sel ecci onada.
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Tarea

Lea | as siguientes descripciones breves de grupos que se proponen esta-
bl ecer cooperativas de trabaj adores. Deci da cual de cada una de | as
fuentes de financiacién cuya lista fue hecha en la leccién, es la pri-
nmera que usted reconmendaria para cada grupo, y aparee cada una de di-

chas fuentes con un grupo

Pr obabl enent e sean posi bl es vari as opci ones: determ ne cual estim us-
ted |la mas adecuada, aun si en realidad fuera conbi nada con otras, y

prepéarese para explicar el porqué de su el eccidn

Un grupo de tejedores ocasional es, independientes y nmuy pobres desean
comenzar una cooperativa de trabaj adores para conbi nar sus recursos,
conseguir mas facilnmente las materias primas y nejorar sus posibilida-
des de venta. Durante algin tienpo ha habido una gran escasez de hil a-
dos para tejidos, pero pronto conmenzard a trabajar una nueva féabrica,

gener osanente financi ada por inversionistas extranjeros.

Se cree que en realidad puede haber un excedente de hilado una vez que
esta fabrica comence a producir, y se dice que |os abastecedores exis-
tentes y los inversionistas en |la nueva fabrica estéan al go preocupados

por la posibilidad de un exceso de provision

: _ . :

Un gran nunero de gente joven desenpleada, de famlias de clase nedia,

ha estado conpronetida en crimenes violentos, trafico de drogas y otros
probl emas soci al es resultantes de esa situacion. Un grupo de honbres y
muj eres j ovenes, nmuchos de cuyos ami gos han estado inplicados en acti-
vi dades delictivas, decidieron conmenzar una cooperativa de trabajadores

para independi zarse y de esta nanera evitar adoptar habitos delictivos.


cortesa


La gente se esta "despl azando" haci a areas urbanas en enorne canti dad
en busqueda de trabajo, mientras que |las areas rural es se ven abandona-
das por su gente mas valiosa. Existe una preocupaci 6n publica conside-

rabl e acerca del problema, y se presiona a | as autoridades para que to-
men medi das para aliviarlo. Un grupo de gente joven de una pobl aci 6n
rural proyecta conenzar una cooperativa de trabaj adores para el aborar

productos agricolas de la region

Cooperativa No 4: |as nadres abandonas

Gran nunero de honmbres de nuy baj o nivel econém co migran por todo e

pai s buscando trabajo, y muchos de ell os han abanadonado a sus esposas
y famlias y no |l es sumnistran ni nguna ayuda nas. Las nuj eres estan
desesperadas y nmuchas no pueden alinmentar a sus fanilias. Un grupo de
el | as propone establ ecer una cooperativa de trabaj adores para el aborar
y conercializar nmerneladas y conservas hechas con frutos de la regi 6n

utilizando |las recetas tradicional es usadas desde hacia nuchos afios en

sus hogares.

Cooperativa No. 5: |os desocupados de buenos recursos

Un grupo de gente joven desenpl eada y con un cierto nivel de educaci 6n
deci di 6 establ ecer una cooperativa que ofrecera servicios de traducci o-
nes, clases particulares y servicios afines. Conprenden que son perso-
nas de recursos relativanmente buenos de acuerdo con el nivel de vida de
la regioén. Varios de ellos, por ejenplo, poseen notocicletas o aun au-
tos, y podrian continuar disfrutando su ocio sin mayores problemas. No
obstante, este grupo ha resuelto que, en dltinma instancia, deben encon-
trar una forma de nantenerse a si nmisnobs y estan deci didos a establ ecer

su cooperativa |l o mas pronto posible.

: _ I Lit

Los recursos forestal es escasean cada vez mas y el Gobierno esta inpo-
ni endo reglas estrictas que prohiben el talado de arbol es sin autoriza-

ci on. Est o ha ocasi onado una seria escasez de nmadera en la inportante
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industria de nuebles de la regi 6n, pero el Gobierno estinm que esta po-
litica es necesari a. A un grupo de aserraderos individual es que viven
cerca del bosque se |les ha inpedido, por nmedio de | as nuevas disposi -
ci ones, continuar con su trabajo tradicional. La Autoridad Foresta
| os ha estimulado a formar una cooperativa de trabajadores y establ ecer
un aserradero noder no. Se |l es asignard una cantidad razonabl e de nade-
ra, incluso parte de |as asignaci ones que previanmente se |l es otorgaba a

| os aserraderos de | a ciudad.

. ] o . .y
de Casas

Un grupo de gente joven que no habia conseguido ingresar en |a univer-
sidad y tanpoco habia tenido éxito en obtener trabajo a pesar de muchos
i ntentos, ha decidido comenzar una cooperativa que sum nistre servicios
del hogar tales conmp cui dado del césped y del jardin, pintura de casas,

reparaci ones y seguridad nocturna. Han sido estinul ados por un politi-
co de la regi 6n que estd sienpre dispuesto a ayudar a |la gente entu-
siasta y con iniciativa a ayudarse a si msnbs. Dicho politico tiene
muy buenas conexi ones con industriales de |a regi 6n, pero no esta dis-
puesto a tratar de obtener ningun trato preferencial de parte del Go-

bi erno u otros organi snos oficiales para |a nueva cooperativa. No obs-
tante, ha pronetido hacer todo | o que pueda para ayudarla de otra for-

ma.

Cooperativa No. 8: Los necanicos expertos

Un grupo de jOovenes que han reci bi do capacitaci é6n profesional en mante-
ni m ento de vehicul os decidi eron poner en marcha su propia cooperativa
de trabaj adores, en vez de depender de otra gente, a pesar de que con-
fian en que podrian obtener trabajos en otros talleres. Existe una de-
manda particul arnente grande de servicios de reparaci 6n de notores die-
sel, pero el colegio al que ellos habian concurrido no ofrecia capaci -
taci 6n en manteni m ento de notores diesel. Consi deran que aprenderian
pronto a reparar dichos notores capacitandose trabajando en otros ta-
Il eres, pero opinan que |a cooperativa deberia ofrecer ese servicio

desde el inicio de | as operaciones.



: . l ): : Aos Propi

Un grupo de agricultores propietarios de tierra cuya extensi 6n apenas
les pernmite mantener a sus famlias, deciden alquilar sus tierras a
otras personas y formar una cooperativa que ofrezca servicios de cons-
trucci6on y de | abores agricolas, utilizando su propia capaci dad | abo-
ral. No desean vender sus tierras porque son nuy valiosas, y han per-
tenecido a sus fanilias durante nuchas generaci ones, pero no disponen

de otra fuente de capital

Un grupo de j 6venes decidi eron poner en narcha una escuela propia en su
regi 6n con |l as caracteristicas de una cooperativa de trabajadores que
seria adm ni strada por ellos m snos. Necesi taban un edificio y nue-

bl es, ademas de libros y otro material de ensefianza.
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SQULENES PUFDEN SFR SOCI OS?

hjetiva: Capacitar a los participantes para identificar |os requisi-

t os adecuados para | a adm si 6n de soci 0os a una cooperativa
de trabaj adores.

Duracidn: Dos a tres horas.

Material: Quias de debate X e Y

Est at ut os de cooperativas de trabajadores de | a regi6n

Quia para el instructor:

Es probabl e que en muchos paises no exista toda |a variedad de op-
ci ones que se presentan en esta leccién. Es inportante que el ins-
tructor corrija las guias de debate, y el plan msno de esta | ec-
ci 6n para suprinmr todas |as opciones que no sean posibles en e

pais o regién, e incluir todas | as existentes que no se nenci onen

aqui .

Recuerde a | os participantes las | ecciones anteriores y |las condi-
ci ones necesarias para el éxito de |as cooperativas de trabajado-
res. ¢Pueden 1 os futuros asoci ados o cual qui era que | os asesore,
asegurar que acertaran si elegen el estatuto, el reglanentoy la

fornma juridica adecuados?

- Los estatutos o reglanmentos por si solos no pueden asegurar e
éxi to; al gunas cooperativas cuyos estatutos o regl anmentos no
son muy claros han tenido éxito, mientras que otras con dispo-

si ciones redactadas nuy neticul osanente han fracasado.

No obstante, una regl anentaci 6n adecuada puede facilitar el éxito
de una cooperativa. Michos probl emas surgen porque nadi e piensa en
|l os detalles en |las etapas iniciales, resultando en interpretacio-

nes contradi ctorias que hubi eran podi do ser evitadas.

Muchos paises tienen ya establ eci dos nodel os de estatutos y regl a-

nment os para cooperativas de trabaj adores mientras que otros pueden
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tener tales nodel os sdlo para otros tipos de cooperativas, cono |as
soci edades de consunb o |as cooperativas de servicios agricolas.
Pregunte a | os participantes por qué tal es nodel os no pueden apli -

carse a |l as cooperativas de trabaj adores.

- Los socios de | as cooperativas de consunb o de servicios son
los clientes de éstas, mientras que |os de una cooperativa de
trabaj adores son sus enpl eados. Sus derechos y responsabilida-

des son evidentemente nmuy diferentes.

Por o tanto, |as cooperativas de trabaj adores pueden tener que re-
dactar sus propios estatutos y reglanentos para no tropezar con di-
ficultades, ya que es posible que haya so6l o un nodelo juridico dis-

poni bl e que no se ajusta a sus necesi dades.

Pregunte a | os participantes de qué nodo, un grupo de trabaj adores
gue desea formar una cooperativa puede formalizar su existencia sin
tener que soneterse integramente a un nodel o i napropi ado de nor nas.

(Existe alguna forma en | a que puedan di sefiar un regl anento nas

adecuado para sus fines especificos?

- Es posible elegir una forma juridi ca que aunque sea total nente
di stinta pueda nodificarse de manera que sea muy simlar ala
de una cooperativa. Refiérase a la leccidén 2 y recuerde a | os

participantes las distintas formas de organi zaci 6n exi st entes.

Una soci edad de responsabilidad |imtada, una sociedad conercial o
una asoci aci 6n pueden constituirse de manera tal que se parezcan
mucho a una cooperativa. Esto no es una soluci 6n perfecta, pero es
probabl emente preferible a un estatuto o regl anento cooperativo

i nadecuado para un caso especi al

Los participantes del curso pueden ser funcionarios de una Direc-
ci 6n de cooperativas de un Mnisterio y pueden considerarse obliga-
dos a asesorar a |as cooperativas en fornaci 6n a que se ajusten a
| as di sposiciones vigentes en el pais, aunque éstas no sean conpl e-
t ament e adecuadas. En tal caso, discuta |os problemas que se pue-
dan presentar y solicite sugerencias que consi dere convenientes en

cuanto al mobdo en que podrian ser sol uci onados.
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Los detalles reales de la reglamentacién y la fornma de organi zaci 6n
elegida diferiran de un pais a otro. No obstante, existen diversas
cuestiones principal es que deben quedar establ eci das. Advierta a
| os participantes que van a participar a continuaci 6n en un debate
para sel eccionar |as reglas adecuadas para | as cooperativas de tra-

baj adores de sus pai ses.

Los participantes tendran que defender ciertas posiciones que se
| es asignen y que pueden no ser necesarianente | os puntos de vista

gue personal nente prefieran. Esto deberia permtirles conprender y

eval uar | os distintos aspectos de cada cuesti 6n, ya que existen

ventaj as y desventajas en cada posici 6n. Los soci os de una coope-

rativa de trabaj adores, sus directivos y sus asesores deben sel ec-

cionar, en |lo posible, la nejor solucion juridica teniendo en cuen-

ta:
- las | eyes vigentes en el pais;
- I a natural eza de | a enpresa en fornmaci 6n

- | as circunstancias del grupo de trabajadores en particul ar

Divida a | os participantes en un nunero par de grupos (2, 4, 6, 8,
etc.). Cada grupo debe tener de tres a seis menbros. Entregue |la
guia de debate X a una mtad de esos grupos y la guia de debate Y a

la otra mtad

De acuerdo con el nanero general de participantes y el tienpo dis-
poni bl e para | a discusion en |os grupos y el debate general en si,
asigne a cada grupo una o varias de |las cuestiones de su guia. Las
gui as de debate ordenan que | os grupos tonen posiciones que no son
necesari anente consecuentes entre si. Esto es prenedi tado por que
el propdsito es que los participantes consideren anbos | ados de ca-

da cuesti 6n.

Dé a | os grupos hasta 20 mi nutos para preparar su posicion acerca
de cada propuesta. Luego vuelva a reunir a todos |os participan-
tes, y pida a un representante de un grupo con |la guia X que pre-
sente, en térmnos generales y durante no mas de dos nminutos y me-
di o, su propuesta (a). Puntualice que éste es un ejercicio de pre-
sentaci 6n breve y concisa, y aseguUrese de que |os participantes se

[imten estrictanmente al tienpo otorgado.
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Pi da | uego, a un representante de un grupo con la guia Y que pre-
sente |la posicioén contraria respecto al punto (a) durante otros dos
m nutos y nedio. A continuaci 6n, durante otros cinco ninutos, el
debat e debe abrirse a cual quier participante que no forne parte de
| os dos grupos sel ecci onados. Tanpoco en esta etapa | os partici-
pantes deben referirse a circunstancias particulares en | as que una
u otra solucio6n podria ser nmas apropi ada, pero deberan defender de-

| i beradamente | a sol uci 6n propuesta en su guia

Después del debate, pida a |los participantes que sugi eran situacio-
nes en las que seria preferible una soluci én determ nada. Haga una
lista de ellas en el pizarroén/retroproyector, y luego continué con
el punto (b) de la guia Xy el punto (b) de la guia Y. Continué de
esta forma hasta que se hayan debati do todas | as cuestiones, y se
hayan identificado | as situaciones a | as que nejor se adecué cada

punto de vista

Es i nportante que |os argunmentos a favor de cada punto de vista, y
|l as circunstancias que | o favorezcan, estén rel aci onados con | as
cooperativas de trabajadores en |as condiciones que en realidad en-
frentan | os participantes en su trabajo. Las sigui entes sugeren-
cias constituyen sinplenmente ejenplos, y deberéan nodificarse y com

pl etarse para que reflejen |as condiciones regional es real es.

(a) Iodos | os trabaj adores de una cooperativa deben ser socios de

la m sma.

Argunent os a favor

Esto evita | a coexistencia de dos tipos de trabajadores con

objetivos diferentes, y protege |a honbgeneidad del grupo.

Todos | os trabaj adores pueden participar en |a | abor de ges-
ti én, | ograndose asi una verdadera unidad y una participa-

ci 6n denocratica.

Se puede evitar |a explotacidn.

Esta regla es adecuada cuando

Los futuros socios tienen todas |as capaci dades técnicas y
admi ni strativas necesarias para que |a cooperativa funcione

exi t osanent e.
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La demanda del nercado no varie consi derabl emente

La cooperativa no desea desarrol |l arse grandenente en poco

tienpo.

contra:

La cooperativa no puede responder a |las fluctuaciones de |la
demanda aunent ando o di sm nuyendo | a nmano de obra, y puede
sufrir pérdidas graves si |a nano de obra debe mant enerse

cuando no hay trabajo suficiente

La cooperativa no puede contratar trabaj adores de nedia jor-

nada.

La cooperativa no puede hacer uso de |os servicios de |os
especi alistas calificados que pueden estar dispuestos a tra-
bajar para ella pero que no qui eren asoci arse por una razon

u otra.

Esta regla es inadecuada cuando

Es probabl e que haya necesi dad de trabaj adores con capaci da-
des | aboral es especializadas, transitorios o de nedia jorna-
da.

Sé6l o | os trabaj adores pueden ser socios de |a cooperativa.

A favor:

Las personas ajenas a |la cooperativa no pueden utilizar a
ésta con fines particulares sin estar dispuestas a contri -

buir con su tienpo a la msnma.

Todos | os socios sienten la msma pl ena dedi caci 6n y conpar -

ten los m snos objetivos, y por ello se reducen | os proble-

nmas de falta de interés y dedicaci 6n

Los soci os que dejan de trabajar para |a cooperativa deben
cesar de ser socios. Esto previene el desarrollo de un gru-
po hostil, que deja de trabajar pero continta interfiriendo

en | a soci edad.

Las personas que no dependen de |a cooperativa para su sub-

sistencia, y que no procuran su pleno éxito, no pueden tener
voz en su administraci 6n ni beneficiarse de sus gananci as.



(c)

Esta regla es adecuada cuando

- No es probable que exista | a necesi dad de obtener |os servi-
cios o el apoyo de personas no especializadas en el trabajo

de | a cooperativa 0 de personas que no desean asoci arse.

En contra:

- La cooperativa no puede | ograr optiml apoyo de asesores y

benefactores que quieran unirse a |l a enpresa pero que no
pueden trabajar para |la m sna.

- Las personas que desean desenpefiar un papel inportante en |la
iniciaci6on y fundaci 6n de | a soci edad, pero que no pueden
trabajar en ella, no pueden participar ni al principio ni

mas adel ant e.

Esta regla es i nadecuada cuando

Es probabl e que | a cooperativa necesite para su fundaci 6n el
apoyo decidido o |la ayuda de personas que no trabajan en
ell a. (En al gunos pai ses existen di sposiciones especi al es
para que pernitan |a existencia de socios fundadores no-tra-
baj adores, cono grupo especial, que deben renunciar en un
norment o det er mi nado después de que | a cooperativa se haya
constituido formal nente. No se permite ningun otro asoci ado

no-trabaj ador).

La cooperativa debe linitar el ingreso de nuevos soci os nedi an-
te requisitos tales cono cualificaci ones adecuadas, edad, un

periodo de prueba y un determnado |linite maxi nb de asoci ados.

A favor:

- Los beneficios de | a cooperativa no | os deberian gozar in-
di scri mi nadanment e aquel | as personas que no se hayan esforza-

do durante el periodo su establ ecimento.

- El espiritu cooperativista desarrollado durante |as prineras

etapas de formaci 6n constituye |la nejor base para el futuro,
y es probable que |la unidad solidaria se destruya si otros,
que no han conpartido esta experiencia, ingresan posterior-

nment e.
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Una cooperativa puede féacil mente crecer demasiado y por lo
tanto dejar de ser una instituci édn genui namente denocréatica

y flexible.

Debe haber el mmyor nunero de "excusas" posible para que |os
soci os puedan inpedir el ingreso de nuevos aspirantes con
qui enes no tienen afinidad personal

a regla es adecuada cuando

Los soci os no desean que | a cooperativa crezca rapi danente.

Probabl ement e no haya una urgente necesi dad de i ncorporar

nuevos trabaj adores o asoci ados.

Se pernmite el ingreso de trabajadores no-asoci ados.

contra:

La libre asociacion es un principio fundamental del coopera-
tivisnmo, nmovimento que debe tener el propésito de ayudar a

todos y no ser excluyente.

La asociaci on |inmtada desani ma a personas potencial nente

valiosas a que soliciten su ingreso en | a cooperativa.

Esta regla es inadecuada cuando

Es probabl e y deseabl e que se produzca un crecimento rapi-
do.

Es probable que se requiera otro ti po de nano de obra segun

aumenten | as activi dades de | a cooperativa.

Los soci os de una cooperativa de trabajadores no podran afi -

|iarse a sindicatos.

A f

avor:

Tr adi ci onal nente | os sindicatos defienden |os intereses de
| os trabajadores en contra de sus enpl eadores. Los soci os
de una cooperativa de trabaj adores son enpl eados y enpl eado-

res al msno tienpo

Es dificil para la gente ser leal a dos organi zaci ones dife-

rentes, en especial cuando éstas tienen objetivos opuestos.


karla
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7)  Resuma

Los afiliados a | os sindicatos pueden exigir un limte de
horas de trabaj o, sueldos nininbs u otras condici ones de
trabaj o que sean i nadecuadas para una cooperativa de traba-

j adores, especial nente en sus coni enzos

a regla es adecuada cuando:

Los sindicatos |ocales tienen una tradicién de confrontaci 6n

mas bi en que de cooperaci 6n con | os enpl eador es:

Los sindicatos |ocal es m snmbs son excluyentes y exigen |leal-

tad total de parte de sus afiliados.

Es probabl e que al gunos socios no se afilien a | os sindica-
tos, y por lo tanto podrian estar en desacuerdo con otros

soci os que si fornen parte de sindicatos.

contra:

Los afiliados a | os sindicatos general nente son | os trabaja-
dores mas capacitados de su ranmp; una cooperativa de traba-

j adores no debe prescindir de su aportaci 6n | aboral

CGeneral nente | os sindicatos son nuy poderosos, y su apoyo
puede ser nuy valioso para una nueva soci edad que | ucha por

est abl ecer se.

General nente los afiliados a | os sindicatos disfrutan de be-
nefici os conob atenci 6n nédi ca, seguros y otros tipos de pro-
tecci 6n que una cooperativa de trabaj adores no puede propor-

ci onar.

a regla es inadecuada cuando:

Los sindicatos son nuy poderosos y cuentan con |la nmayoria de
| os trabaj adores especializados en |la actividad enprendi da

por |a nueva cooperativa.

Los sindicatos disfrutan de un apoyo general del Gobierno y
de los enpresarios y tratan de pronover el desarrollo socio-

economi co general mas bien que los intereses sectorial es.

brevenente | as concl usi ones del "debate". :Son coherentes

| as concl usiones de | os participantes, segun |as expresan sus vo-

tos, con las leyes y practicas aplicadas en su pais? Pida a | os
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partici pantes que conparen |la situaci on de |as cooperativas de tra-
baj adores con | as que estén rel aci onadas en |la actualidad, con |la
lista de situaciones en que uno u otro de | os opuestos puntos de
vista es el apropiado. SAdopt an | as cooperativas regl anent os que
ti endan a ayudar, en lugar de dificultar, su supervivencia y pros-
peridad? Si no es asi, ¢cénp pueden |os participantes contribuir a

canbi ar tal situaci 6n?

Di stri buya copi as de estatutos o regl anentos de cooperativas de la
regi 6n o, si éstos no se pudi eran obtener, pida a |los participantes
que describan los requisitos de afiliacién aplicados por |as socie-
dades que el l os conozcan. Si éstos no estéan de acuerdo con |as
concl usi ones de | os participantes en esta | ecci6n, recuérdeles |la
necesi dad de considerar la reforma de | os estatutos o reglanmentos o
aun de introducir nuevas formas de organi zaci 6n. Haga hi ncapi é en
que es vital que los estatutos y reglanmentos de toda cooperativa de
trabaj adores se redacten de acuerdo con su situaci én particular, y

no de acuerdo con ni ngun dogma politico.
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Mas abaj o encontraran ustedes varias propuestas relativas a |las regl as
que deben regir | a aceptaci 6n de soci os en una cooperativa de trabaja-
dores. Preparen una defensa concisa (dos mnutos y nmedio) de |as pro-
puestas que se han asignado a su grupo. Ustedes pueden no estar de
acuerdo con |l as propuestas; no obstante, el representante el egi do por
su grupo debe estar preparado para presentar y defender la o | as pro-
puestas que | es han sido asignadas, frente a otro grupo que presentara

un punto de vista opuesto al suyo

(a) Toda persona que trabaje en una cooperativa de trabaj adores debe

ser soci o de esa cooperati va.

(b)  Una cooperativa de trabajadores no debe linmitar |a cualidad de so-
cio a las personas que trabajan en ella, y debe admitir a otras
personas que puedan contribuir a las actividades de |a cooperati -

va, aunque no trabajen en ella

(c) Los socios originales de una cooperativa de trabaj adores deben
restringir el ingreso de nuevos soci os nmedi ante requisitos especi-
ficos tales conp | a edad, cualificaci ones adecuadas, un periodo de

prueba y/ o un determ nado ndnero nmaxi o de asoci ados.

(d) Los socios de una cooperativa de trabaj adores tanbi én podran afi -

liarse a un sindicato apropiado.
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Mas abaj o encontraran ustedes varias propuestas relativas a | as reglas
que deben regir |la aceptaci 6n de soci os en una cooperativa de trabaja-
dores. Preparen una defensa concisa (dos minutos y nedio) de |las pro-
puestas que se han asignado a su grupo. Ustedes pueden no estar de
acuerdo con | as propuestas; no obstante, el representante el egi do por
su grupo debe estar preparado para presentar y defender la o |as pro-
puestas que | es han sido asignadas, frente a otro grupo que presentara

un punto de vista opuesto al suyo.

(a) Una cooperativa de trabaj adores debe permitir que trabajen en ella

personas que no estén asoci adas.

(b) Una cooperativa de trabaj adores sol anente debe adnitir conp socios

a qui enes trabajen en ella.

(c) Una vez establ ecida una cooperativa de trabaj adores deben poder

asociarse a la msma todos | os que | o deseen

(d) No se debe permitir a |os socios de una cooperativa de trabaj ado-

res que estén afiliados al msnp tienpo a un sindicato.
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REA STRO, FSTATUTCS Y RFGE AMENTOS

hietivo: Capacitar a |los participantes para que guien a | os socios de

nuevas cooperativas de trabajadores en el cunpliniento de
| os procedi mi entos establ ecidos a efectos de una inscripcién

formal en el Registro de Soci edades Cooperativas.

Duracidn: Dos a tres horas.

Material : Modelo de estatuto para una cooperativa de trabajadores

(el aborado a base de un ejenplo de Argentina).
Este deberia ser reenplazado o, por |o nmenos, conpletado con
docunent os naci onal es equi val entes y ejenpl os de estatutos

de cooperativas de la regi 6n donde se |Ileva a cabo el curso.

aul L

Pida a |l os participantes que sugieran por qué son necesarias |as
formal i dades tales conp | a inscripcion de una cooperativa y la el a-
boraci 6n de est at ut os. ¢Por qué un grupo de personas que quieren
trabajar juntas, tal conp | os ex-trabaj adores de | a conpafia Los
Pinos de la leccion 9, no pueden hacerlo sin las diligencias adm -
nistrativas, |las demoras y |os gastos que inplican | os procedi nm en-

tos oficiales?

bt enga sugerenci as cono | as siguientes:

- Los socios necesitan saber con exactitud cual es son sus derechos

y obligaci ones.

- Los desacuerdos surgiran incluso en | os grupos nmas am gables y
cohesi onados; |os estatutos y reglanentos reducen | as discusio-
nes porque establ ecen con exactitud qué se puede y qué no se

puede hacer.

- A nmenudo | as cooperativas han sido expl otadas por soci os poco
escrupul osos; la inscripcion en el Registro de Soci edades Coope-
rativas, |os estatutos y reglanmentos y |los informes que |os

aconpafian proporci onan cierta protecci 6n contra esos abusos.


cortesa
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- La cooperativa debera negociar con otras personas e institucio-
nes tales cono proveedores y clientes. Estas personas deben sa-
ber con qui én estan tratando, y qui én es | a persona responsabl e

de tal o cual funcioén en |a cooperativa.

- Ceneralnente, |los estatutos y reglanentos se basan en | a expe-
riencia de otras cooperativas acunul ada durante rmuchos afios y en

muchos pai ses. Esto puede contribuir a que una cooperativa evi -
te los errores conetidos por otras.

- Es posible que |la cooperativa obtenga ayuda de | as autori dades u
otras instituciones; por consiguiente, debe haber criterios pre-

ci sos acerca de a qué soci edades se puede o debe prestar apoyo.

A pesar de estas razones, que son buenas, nuchas cooperativas inci-
pi entes son reacias a adoptar estatutos y reglanentos formales y a
cunplir las formalidades que inplica la inscripcién en el Registro
de Soci edades Cooper ati vas. Pregunte a | os participantes si ellos
han encontrado una actitud de este tipo y por qué |os organi zadores
de una cooperativa no estan di spuestos a observar |as fornalidades

est abl eci das especi al nente para su propi a proteccién.

- Es probable que no entiendan |os fines de tales fornalidades.

- Los procedi ni entos pueden inplicar denoras que dafian el futuro

de I a cooperativa

- La inscripcion puede inplicar el pago de honorarios, costos |e-

gal es y viajes nuy costo0sos.

- Es probable que el historial de otras cooperativas registradas
ofi ci al nente, sea desal entador. Posi bl emente el nuevo grupo no
desee seqguir | os pasos de otras cooperativas que han fracasado

ant eri or nent e.

- Los reglanentos pueden requerir que |la cooperativa se ajuste a
reglas inconveni entes tales cono de que | os cheques deben ser

contrafirmados por funcionarios oficiales.

- El grupo organi zador puede tener que |la inscripcion oficial con-
duzca a que el Gobierno intente "usarlos" con propositos politi-

Ccos.
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- Es probable que |os requi sitos para la inscripcion de |la socie-
dad sean i nposibles de cunplir por el grupo. Puede haber, por
ej enpl o, una di sposici6n que establ ezca un nunmero nini no de so-

ci os que sea "demasi ado el evado"

Pida a |l os participantes que sugieran cono pueden superar estas di-
ficultades. Haga hi ncapi é en que, en prinmer lugar, deben tratar de
descubrir cuales de las razones citadas, u otras, determ nan el de
seo de no realizar la inscripcion. Un asesor que soOlo exige la
i nscripci6on conp condici 6n para prestar su ayuda o que establ ece
que el grupo organi zador viola la ley si no se inscribe, perjudica-

ra permanentenente el entusiasno y |a dedicaci 6n del grupo.

- Las disposiciones relativas al Registro pueden pernitir |as
"inscripciones provisionales" o0 "pre-inscripciones cooperati -

vas", mas faciles de obtener.

- El asesor debe ayudar al grupo a efectuar los tramtes corres-

pondi entes entre el grupo y la burocracia oficial.

- El asesor msnp deberé ser rapido y eficiente, y debera estinu-
lar a los funcionarios del Registro de Soci edades Cooperativas a

realizar la inscripcion sin denoras.

- El asesor debe asegurarse de que el grupo tiene pleno conoci-
m ento de sus derechos y obligaci ones, y debe ayudarl o, cuando
sea necesario, a redactar |los estatutos y reglanmentos, que deben

ser especificanente adecuados a sus circunstanci as particul ares.

Pida a | os participantes que supongan que ellos msnbs son un ban-
quero, un propietario, un proveedor o un cliente que ha sido abor-
dado por un grupo nuevo que intenta crear una cooperativa y esta-
bl ecer algun tipo de relacion comercial con ellos. ¢Qué preguntas
harian estas personas acerca de |a cooperativa propuesta cono base
para discutir |os detalles de cualquier tipo de relacién que se

pr oponga?



Procure obtener sugerenci as de preguntas cono |as siguientes, y re-

stimal as en el pizarron/retroproyector.

- ¢Conp se |lamard |a nueva cooperativa?
- ¢Donde va a funcionar?

- ¢Qué va a hacer?

- ¢Qui énes van a ser |os socios?

- ¢Quiénes seran |los directivos?

- ¢De donde van obtener el capital ?

- ¢Conp se va a inpedir que el grupo organi zador desaparezca con

su di nero?

Di stribuya copias del "Mdel o de estatuto para una cooperativa de
trabaj adores" o, preferentenente, un docunento naci onal equival en-
te. Pida a los participantes que lo |ean rapidanente. Refi érase a
| as preguntas previamente escritas en el pizarrén, y denuéstreles
conmo el estatuto en realidad da respuestas a este tipo de pregun-
tas. AsegUrese de que todos |os participantes entiendan | a necesi -
dad de una terminologia legal, y el significado real de los dife-

rentes articul os.

Divida a |los participantes en grupos de no mas de cinco nienbros
cada uno, y déles hasta sesenta mnutos para |leer el nobdel o de es-
tatuto, y que se preparen para presentar a |los participantes o si-

gui ente:

- Toda pregunta acerca del significado de |los articul os que no ha-

yan podi do contestar dentro de su grupo.

- Una explicaci on del propo6sito de cada uno de los articulos, en
un | enguaj e que | os asoci ados de una futura cooperativa puedan

conprender facil mente.

Vuelva a reunir a |l os participantes, y pida, en priner |ugar, que
| os grupos conpartan cual qui er probl enma de conprensi 6n que hayan

t eni do. Luego solicite explicaci ones de parte de | os denas grupos,

si fuera posible, y aseglrese de que éstas sean dadas en | enguaje

sinpl e.



i6n 12
Hoj a 3

Pida a | os grupos que expliquen cada uno a su vez, en un |lenguaje
sinmpl e como antes, el propoésito de cada uno de |los articul os name-
ros 1 al 33. Miuchos de éstos se explican por si nisnpbs, pero es
evidente que el instructor deberia, antes de |a |eccion, asegurarse
de que entiende claranente el significado y el propésito de cada
uno de los articulos del nodel o, o del ejenplo nacional que deberia

utilizarse en su lugar, si fuera posible.

Los siguientes puntos pueden ser (tiles para poder explicar al gunos

articul os del nodel o de estatuto.

Articulo 3: Los objetivos deben enunciarse | o mas anpl i anente po-
sible ya que no es conveni ente para ni hguna enpresa nueva verse
limtada en | as posibilidades de aprovechar oportuni dades, o de re-

nunci ar a actividades sin perspectivas de éxito.

Articulo 6: Por lo general, |as reglas practicas que indican cono
se debe dar ejecucidn a los articulos del estatuto se describen en
uno o varios "reglanentos" de |a cooperativa. Asi, el reglanento
puede incluir requisitos mas detall ados para | a admisi 6n de soci os
en |l a cooperativa. La nmayoria de |as cooperativas de trabajadores
exi gen un periodo de prueba que puede ser de un afio, para | os nue-
vos asoci ados, una vez que | a cooperativa haya conenzado a funcio-

nar:

Artfculo 11: Con este articulo se evita que | a cooperativa se des-
capitalice cuando muchos asoci ados se retiran o son excluidos de |la

cooperativa en un periodo corto.

Articulo 12 Este articulo, igual que el articulo 11, protege el
capital de la cooperativa. El socio que sale no tendra derecho a
una parte del capital acunul ado por |a cooperativa en el transcurso
del periodo de su asociaci 6n. Sin enbargo, en épocas de mucha i n-
flaci 6n esta regla puede ser poco conveniente; al retirarse de |la
cooperativa al asociado se | e devuel ve un nonto nuy por debajo de
lo que él invirtid en | a cooperativa. Michas personas no estarén
di spuestas a invertir dinero en una cooperativa si no se |es asegu-
ra que cuando se quieran retirar por alguna razén recibiran un non-
to mas o nenos igual a lo que invirtieron. Se puede considerar re-
val uar | as cuotas aportadas por | os asoci ados peri 6di canente para

evitar esto.
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Articulo 21 Especifica |las cuestiones en |as que el Consejo de Ad-

m ni straci 6n no puede decidir sin consultar a |a Asanbl ea General

Los partici pantes deberéan observar que el articulo 6 no establ ece
exact anent e cual es deben ser | 0os antecedentes personal es de |os
asoci ados, el articulo 10 no especifica el nonto de |as cuotas a
aportar al capital social, y el articulo 17 no fija la fecha de la
Asanbl ea Cener al

Las di sposiciones "nodel 0" de este tipo, no pueden ser especificas
en estos y otros puntos, porque difieren | os deseos de | os asoci a-
dos y la situaci 6n de cada grupo. Los articulos dan un narco de
referencia y les nuestran a | os asoci ados de una nueva cooperativa

de trabaj adores qué tipo de deci siones deben tomar por si m snos.

Las di sposiciones detall adas de este tipo pueden incorporarse en
| os estatutos; pregunte a los partici pantes por qué esto puede no

ser sienpre conveni ente, aunque es posible:

- Los articul os deben estar redactados en un | enguaje |egal ade-
cuado, para evitar todo tipo de ambi giedad. Se pueden necesitar

abogados, que inplican gasto y tienpo.

- Si los estatutos son muy distintos en cada cooperativa de traba-
j adores, pueden ol vidarse ciertos rubros. Los estatutos "node-
Il o" tienen la ventaja de que todo se tiene en cuenta, aunque no

en detalle.

- Es probabl e que | os asoci ados no estén en condiciones de decidir
acerca de ciertos asuntos en las etapas iniciales de una coope-
rativa, pero deben tener un estatuto conp una condici6n para re
gistrar la cooperativa y conb una base para su desenpefio ini -

cial.

- Con frecuencia es probable que los detalles de |as disposiciones
deban nodificarse porque las circunstancias | o exigen. Cada vez
que se necesite una nodificaci 6n de | as disposiciones especifi-
cas (no general es), puede resultar adm nistrativanmente difici
nmodi ficar el estatuto, que constituye |a base |egal de toda or-

gani zaci on.
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Pida a | os participantes que describan toda infornaci én o docunen-
tos adi ci onal es que pueden ser necesarios para |la inscripcién en el
Registro. Los requisitos difieren de un pais a otro, pero en al gu-

nos paises se exigen |os siguientes, aparte del estatuto:

- La firma de un "garante" que puede ser una organi zaci 6n de reco-
noci do prestigi o, o una persona responsable, que dé fe de |la se-
ri edad del grupo. Ceneral mente, esto no inplica ninguna garan-
tia legal, pero es conp una referencia para al guien que busca un

trabaj o.

- Docunentaci 6n tal conp un recibo de banco o una |libreta de depé-
sito, que denuestra que | os asoci ados real nente han juntado y
deposi tado sus subscripciones iniciales a nonbre de la futura
cooperati va. En al gunos casos, no puede usarse el nonbre hasta
gque esté conpleta la inscripcién en el Registro. En estas cir-
cunstanci as un banco general mente puede acordar un nonbre tenpo-

ral .

- La firma de un funcionario del gobierno u otro funcionario auto-
rizado, certificando que ha exanm nado la solicitud y recom enda

|'a inscripcién.

Esta |l ecci 6n se ha concentrado en | os requisitos y procedi m entos
| egal es. Recuerde a | os participantes |as condiciones para el éxi-
to de | as cooperativas de trabajadores que fueron desarrolladas an
teriornmente en este curso. ¢Hasta qué punto son coherentes las re-
glas oficiales con estas condici ones, y c6np pueden |os partici pan-
tes, en su funci 6n de asesores, asegurar que el entusiasnmo y el
conprom so iniciales de todo grupo no se debilitard por |a necesi-
dad de ajustarse a | as disposiciones? Los participantes, en tanto

gque asesores:

- no deben asustar a un grupo insistiendo denasi ado sobre | os es-
tatutos y demas requisitos, pero al msnpo tienpo se debe utili-
zar | a necesidad de procedinentos | egal es para poner énfasis en

| a seriedad de o que esta enprendi endo el grupo

- no deben redactar | os estatutos para un grupo, pero deben traba-

jar con ellos de nanera que entiendan | as decisiones que ellas

deben tomar por si msnos;



pueden utilizar las tareas de tomar decisiones, reunir |istas,
presentar docunentos, etc. cono formas de probar y desarrollar

el enpefio del grupo y sus dirigentes;

- muchos grupos tienen gran entusiasnb en un com enzo pero no sa-
ben exactanmente qué quieren hacer y cénmo o van a hacer. S
ti enen que decidir acerca de |as disposiciones que guiaran sus
activi dades, esto | es ayudard a pensar sobre sol uci ones practi -

cas;

la inscripcion en el Registro otorga un prestigio y un reconoci-
m ent o. Un asesor puede utilizar esto cono un nedio para acre-

centar la confianza de cual qui er grupo que pudiera estar insegu-

ro acerca de | o que son capaces de hacer.

10) Los partici pantes pueden propender a considerar la inscripcién conp
un fin en si msm, en especial si estan presionados a pronmover una
cierta cantidad de cooperativas de trabajadores por afio, y una coo-
perativa inscripta puede ser "contabilizada" para el logro, de ta

obj etivo

Haga hi ncapi € en que la inscripcidn en el Registro de Soci edades
Cooperativas es s6lo un nedio para un fin; en nmuchos paises |os
grupos de trabaj adores han tenido que encontrar formas alternativas
de organi zacio6n, y el msno térm no "cooperativa" ha adquirido una

mal a reputaci 6n, debido a la burocracia y al manejo politico.

Los participantes, en su funci 6n de asesores, deben utilizar |a
i nscripcién en el Registro de Soci edades Cooperativas para traba-
jar hacia el objetivo de establ ecer cooperativas de trabaj adores
genui nas, que se nantengan por si misnas. Si | o hacen efectivanen-
te, verdn que |les convendrd para ayudar a nas grupos a establ ecerse
por si misnmps, y por lo tanto a |lograr sus objetivos y satisfacer a

sus enpl eador es



CAPI TULO I . CONSTI TUCION, DOM CI LIO Y OBIETO

Articulo 1.- Con | a denom naci 6n de COOPERATI VA

LI M TADA, se constituye una Cooperativa de Trabaj adores

que se regira por |as disposiciones del presente estatuto, y en todo
aquel l o que éste no previere, por la legislacioén vigente en materia de

cooperativas.

Articulo 2.- La Cooperativa tendra su donicilio Iegal en

Articulo 3.- La Cooperativa tendrd por objeto asumr por su propia
cuenta, valiéndose del trabajo personal de sus asociados, |as activida-

des i nherentes a:

Articulo 4.- El Consejo de Adm nistracion dictard | os regl anentos in-
ternos a |l os que se ajustaran las actividades previstas en el articulo
anterior, fijando con precision | os derechos y obligaciones de |a Coo-
perativa y de sus m enbros. Di chos regl anentos no tendran vigencia
sino una vez que hayan si do aprobados por |la Asanblea y por la autori-
dad de aplicacion de | a Ley de Soci edades Cooperativas y debi danente
inscriptos, excepto | os que sean de nera organi zaci 6n interna de | as

of i ci nas.

Articulo 5. - La Cooperativa podré organi zar | as secci ones que estine

necesarias con arreglo a |l as actividades que constituyen su objeto.

CAPI TULO || . DE LGOS ASCCI ADCS
Articulo 6.- Podrda ingresar a esta cooperativa conb asoci ado toda
persona fisica mayor de 18 afos de edad que tenga | a idoneidad requeri -

da para el desenpefio de | as tareas que requiera |la enpresa



Articulo 7.- Toda persona que qui era asoci arse debera presentar una

solicitud por escrito ante el Consejo de Adm ni straci 6n, conproneti én-

dose a suscribir cuot as social es, por |o nenos,

y a cunplir |las disposiciones del presente estatuto y de | os reglanen-

tos que en su consecuencia se dicten

Articulo 8.- Son obligaciones de | os asoci ados:
Prestar su trabajo personal en |a tarea o especialidad que se |l e asigne
y con arreglo a las directivas e instrucciones que |le fueren inparti -

das.

Articulo 9.- El Consejo de Adm nistraci 6n podra excluir a | os asoci a-
dos en | os casos siguientes: a) Incunplimento debi danente conprobado
de | as disposiciones del presente estatuto o de |os regl anentos soci a-
| es; b) Incunplimento de | as obligaciones contraidas con |a Coopera-
tiva; c) Conisién de cual quier acto que perjudique noral o material -

mente a | a Cooperativa

CAPITULO I'I'l. DEL CAPI TAL SCCI AL
Articulo 10.- El capital social es ilimtado y estara constitui do por
cuotas soci al es indivisibles de cada una y constaran en ac-

ciones representativas de una o mas cuotas social es que revestiran el
caracter de nomi nativas y que podran tranferirse sélo entre asoci ados y

con el acuerdo del Consejo de Adm nistracién

Articulo 11.- Para el reenbol so de cuotas se destinara el 0 de
capital integrado confornme al ultino bal ance aprobado, atendiéndose |as
solicitudes por riguroso orden de presentaci 6n. Los casos que no pue-

dan ser atendi dos con dicho porcentaje |lo seran en | os ejercicios si-
gui entes por orden de anti gliedad. Las cuotas soci al es pendi entes de

reenbol so devengaran un interés equivalente al 50% de |la tasa fijada
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por el Banco Central de |la Republica para | os depositos en caja de aho-

rro.

Articulo 12.- En caso de retiro, exclusion o disolucion, |os asociados
s6lo tienen derecho a que se |es reenbol se el val or nom nal de sus cuo-
tas social es integradas, deducidas |as pérdidas que proporcional nente

| es correspondi ere soportar.

CAPITULO I V. DE LA CONTABILIDAD Y EL EJERCI Cl O SOCI AL.

Articulo 13.- Adenas de los libros prescriptos por el Cbédigo de Coner-
cio se llevaran los siguientes: 10) Registro de Asoci ados. 20) Actas
de Asanbl eas. 30) Actas de reuniones del Consejo de Adninistracion.
40) Informes de Auditoria. Di chos libros seran rubricados conforne a

| o dispuesto por |la Ley.

Articulo 14.- Anual nente se confecci onan inventarios, balance general
estado de resultados y demas cuadros anexos, cuya presentaci 6n se aj us-
tara a |l as di sposiciones que dicte la autoridad de aplicacion. A tales

efectos, el ejercicio social se cerrara el dia del mes

de de cada afio.

Articulo 15.- Copias del bal ance general, estado de resultados y cua-
dros anexos, juntanente con la nenoria y aconpafiadas de | os infornes
del Sindico y del Auditor y demas docunentos, deberan ser puestas a
di sposi ci 6n de | os asociados, y renitidas a | a autoridad de aplicaci 6n

con no nmenos de quince dias de anticipacion a la

real i zaci é6n de | a Asanbl ea que consi derar& di chos docunentos. En caso
de que | os nisnos fueran nodi ficados por |a Asanblea se renitira tam

bi én copia de los definitivos a |a autoridad de aplicaci 6n

dentro de | os 30 di as.




Articulo 16.- Seran excedentes repartibles sélo aquell os que provengan
de la diferencia entre el costo y el precio del bien producido o de
servicio prestado por |os asoci ados. De | os excedentes repartibles se
destinaran: 1o) El cinco por ciento a reserva |legal. 20) El cinco por
ciento al fondo de acci 6n asistencial y |laboral o para estinulo del
personal . 30) El cinco por ciento al fondo de educaci 6n y capacitaci én

de cooperativas. 40)

50) El resto se distribuira entre | os asoci ados en concepto de retorno

en proporci 6n .

CAPI TULO V. DE LAS ASAMBLEAS

Articulo 17.- Las Asanbl eas seran Ordinarias y Extraordinarias. La
Asanbl ea Ordinaria deberd realizarse dentro de | os cuatro nmeses si-
guientes a la fecha de cierre del ejercicio para considerar |os docu-
ment os nenci onados en el articulo 15 de este estatuto y el egir conseje-
ros y sindicos, sin perjuicio de | os denmas asuntos incluidos en el O-
den del Dia. Las Asanbl eas Extraordi narias tendran |ugar toda vez que
| o di sponga el Consejo de Admi nistraci én o el Sindico conforne | o pre-
visto en el articulo 26 de este estatuto, o cuando lo soliciten asocia-
dos cuyo nunero equival ga por |o nenos al % del total. Se
realizaran dentro del plazo de 30 dias de recibida la solicitud en su
caso. El Consejo de Adnmi nistraci 6n puede denegar el pedi do incorporan-
do |l os asuntos que lo notivan al Orden del Dia de |a Asanblea Ordinaria
cuando ésta se realice dentro de | os noventa dias de |la fecha de pre-

sentaci 6n de la solicitud.
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Articulo 18.- Las Asanbl eas se realizaran vali danente sea cual fuere

el nuamero de asistentes, una hora después de la fijada en | a convocat o-

ria, si antes no se hubiere reunido la mtad mas uno de | os asoci ados.

Articulo 19.- Las resoluciones de |as Asanbl eas se adoptaran por sim
ple mayoria de | os presentes en el nonento de |la votaci 6n, con excep-
cién de las relativas a las reformas del estatuto, canmbio de objeto so-
cial, fusion o incorporacion o disolucién de |a cooperativa, para | as
cual es se exigira una mayoria de dos tercios de | os asociados presentes

en el nonento de |a votaci6n.

Articulo 20.- Los Consejeros, Sindicos, Gerentes y Auditores, tienen
voz en | as Asanbl eas pero no pueden votar sobre |la nmenoria, el bal ance
y demas asuntos rel aci onados con su gestion ni acerca de |as resol ucio-

nes referentes a su responsabilidad.

Articulo 21.- Es de conpetencia exclusiva de |a Asanbl ea, sienpre que
el asunto figure en el Orden del Dia, |a consideracion de:

1lo) Menoria, balance general, estado de resultados y demés cuadros ane-
x0s. 20) Infornmes del Sindico y del Auditor. 30) Distribuciodn de ex-
cedentes. 40) Fusion o incorporaci 6n. 50) D soluci 6n. 60) Canbi o de
obj eto soci al . 70) Asoci aci 6n con personas de otro caréacter juridico.

80) Modificaci 6n del estatuto. 90) El ecci 6n de Consejeros y Sindicos.

CAPI TULO VI. DE LA ADM NI STRACI ON
Articulo 22.- La administraci 6n de | a Cooperativa estara a cargo de un

Consej 0 de Administraci én constituido por titul ares.

Articulo 23.- Los menbros del Consejo de Admi nistraci 6n seran el egi -

dos por |a Asanblea y duraran ej ercicios en el mandato.



Articulo 24.- Son deberes y atribuci ones del Consejo de Adm nistra-
cion: a) Designar el Gerente y demas enpl eados necesari os; sefial ar sus
deberes y atribuciones; fijar sus remuneraciones; exigirles |as garan-

tias que crea conveni entes; suspenderlos y despedirl os; b) Det erni nar
y establ ecer los servicios de adm nistraci 6n y el presupuesto de gastos
correspondi ent es; c) Solicitar préstanbs a | os bancos oficiales, mx-
tos o privados, o0 a cualquier otra instituci én de crédito; disponer |la
real i zaci 6n de enpréstitos internos con sujecién a | os regl anentos res-
pecti vos; d Adquirir, enajenar, gravar, locar, y, en general, cele-
brar toda clase de actos juridi cos sobre bienes nuebl es o innuebl es,

requiri éndose la autorizaci 6n previa de |a Asanbl ea cuando el val or de
| a operaci 6n exceda del por ciento del capital suscripto segun
el dltino bal ance aprobado; e) Convocar |as Asanbleas Ordinarias y Ex-

traordinarias y asistir a ellas; proponer o soneter a su consideraci 6n
todo | 0o que sea necesario u oportuno; f) Redactar |a nenoria anual que
aconpafia al inventario, el balance y |la cuenta de pérdi das y excedentes
correspondi entes al ejercicio social, documentos que, con el informe
del Sindico y del Auditor y el proyecto de distribuci 6n de excedentes,

debera presentar a consideraci 6n de la Asanblea. A tal efecto el ejer-

cicio social se cerrara en la fecha indicada en el articulo 14 de este

est at ut o;

CAPI TUO VI1. DE LA FI SCALI ZACI ON

Articulo 25.- La fiscalizacion estara a cargo de un Sindico, que sera
el egido entre | os asociados por la Asanblea y durard ____ ejercicios
en el cargo. Un suplente reenplazaréd al titular en caso de ausencia
transitoria o vacancia del cargo, con |l os msnos deberes y atribuci o-

nes.
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Articulo 26.- Son atribuciones del Sindico: a) Fiscalizar |a adm nis-
traci 6n, a cuyo efecto exanmnara los libros y | os docunentos sienpre
que | o juzgue conveni ente; b) Convocar, previo requerimento al Conse-
jo de Admi nistraci 6n, a Asanbl ea Extraordi naria cuando | o juzgue nece-
sario y a Asanblea Ordinaria cuando omita hacerl o dicho 6rgano una vez
venci do el plazo de ley; c) Verificar periddicanente el estado de caja
y la existencia de titulos y valores de toda especie; d) Asistir con
voz a | as reuniones del Consejo de Administracién; e) Verificar y fa-

cilitar el ejercicio de | os derechos de | os asoci ados.

Articulo 27.- La Cooperativa contara con un servicio de Auditoria Ex-
terna, de acuerdo con | as disposiciones de |la Ley. Los infornes de au-
ditoria se confeccionaran por |o nenos trinestralnmente y se asentaran

en el libro especialnente previsto en el articulo 13 de este estatuto.

CAPI TULO VI11. DE LA DI SOLUCI ON Y LI QUI DACI ON
Articulo 28.- En caso de disolucion de |a Cooperativa, se procedera a
su |liquidaci 6n salvo | os casos de fusién o incorporaci én. La |iquida-

cion estara a cargo del Consejo de Adm nistracion o, si |la Asanblea en

|l a que se resuelve la liquidacién |o decidiera asi, de una Com si én Li-
qui dadora, bajo la vigilancia del Sindico. Los |iquidadores seran de-
si gnados por sinple nmayoria de | os presentes en el nonento de | a vota-

ci on.

Articulo 29.- Los liquidadores estan obligados a confeccionar, dentro
de I os 30 dias de asum do el cargo, un inventario y bal ance del patri-
noni o social, que soneterdn a |la Asanblea dentro de | os 30 dias subsi -

gui ent es.



Articulo 30.- Los liquidadores ejercen |la representaci 6n de | a Coope-
rativa. Estan facultados para efectuar todos | os actos necesarios para
la realizacion del activo y la cancel aci 6n del pasivo con arreglo a | as
i nstrucci ones de |a Asanbl ea, bajo pena de incurrir en responsabili dad
por | os dafios y perjuicios causados por su incunplim ento. Act uar an
enpl eando | a denom naci 6n social con el aditamento "en |iquidacio6n”

cuya omision los hara ilimtada y solidariamente responsabl es por |os
dafios y perjuicios. Las obligaciones y responsabilidad de |os |iquida-
dores se regiran por |as disposiciones establ eci das para el Consejo de
Admi ni straci 6n en este estatuto y la |l ey de cooperativas, en | o que no

estuviera previsto en este titulo.

Articulo 31.- Extinguido el pasivo social, los |iquidadores confeccio-
naréan el bal ance final, el cual serd sonetido a | a Asanbl ea con infor-
mes del Sindico y del Auditor. Los asociados disidentes o ausentes po-
dran inmpugnarlos judicialmente dentro de | os sesenta dias contados des-
de | a aprobaci 6n por la Asanblea. Se renitira copia a la autoridad de

apl i caci 6n dentro de los 30 dias de su

apr obaci on.

Articul o 32.- Aprobado el balance final, se reenbolsara el val or nom -
nal de | as cuotas social es, deducida |la parte proporcional de |os que-

brantos, si | os hubiere.

Articulo 33.- El sobrante patrinonial que resultare de |la liquidacién

se destinara al para pronoci 6n de

cooper ati vi sno. Se entiende por sobrante patrinonial, el renmanente to-
tal de los bienes sociales una vez pagadas | as deudas y devuelto el va-

| or nom nal de | as cuotas social es.
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COVPROM SO DE ACTUACI ON

(hjetivao: Capacitar a los participantes para aplicar en su trabajo y

en su canpo de acci6n | o que han aprendi do en este curso.

Duraci6n: De acuerdo con el nunero de participantes, un ninino de 20

m nut os para cada uno

Muterial: Formularios de Conpromi so de Actuaci 6n (deberan distribuirse

dos copi as por cada participante, por |lo nenos dos o tres

di as antes de esta | eccion).

i L :

1)

Al inicio del curso se advirti6 a |os participantes que, al fina
del misno, se |les pedira que presenten un "plan de acci 6n" para po-

ner en practica en su trabajo | o que hayan aprendi do en el curso.

Este conproni so se | es debe recordar continuamente durante el cur-
so, estimul andol os a rel acionar | o que estéan aprendi endo con su
propi a experienci a. Haga hi ncapi € desde el principio hasta el fi-
nal en que el "beneficio" s6lo se obtiene si los participantes, a
asesorar a cooperativas de trabajadores en su |localidad, aplican

con éxito | o que han aprendi do.

A cada participante deben entregérsel e dos copias del fornulario de
conprom so de actuaci 6n dos o tres dias antes de esta | eccidn, para
darle tienpo a que piense acerca de | o que propone hacer, y para
escribirlo por duplicado. Los participantes que trabajan conjunta-
mente en la misnma instituci 6n, deben discutir sus planes con sus
col egas, para asegurarse de que exi ste coordinacion entre ellos y
de que no producen duplicaci ones o contradicciones. A menudo | os
conprom sos de actuaci 6n pueden proporci onar una oportuni dad para
una nej or col aboraci én entre los distintos Mnisterios u otras ins-
tituci ones cuyo personal esté representado en el curso.


cortesa


3)

4)

Cuando distribuya los formulari os de conprom so de actuaci 6n, in-
sista en que | os participantes deben presentar un plan que tenga,
en realidad, posibilidades de ser aplicado por ellos, y que no de-
pendan de propuestas anbici osas inposibles de canbiar |as opiniones
de sus superiores, o todo el sistema adm nistrativo en el que tra-
baj an. Es probabl e que al gunos partici pantes piensen que es inpo-
si bl e conseguir al gin canbi o, ya que dependen de | as Ordenes de sus
j efes. Haga hi ncapi € en que en toda organi zaci 6n | os canbi os no
s6l o provienen de arriba, y que un curso de capacitaci 6n de este
tipo es una pérdida total de tienpo y recursos si no genera al gin

ti po de canbi o.

Subraye tanbi én que el conprom so de actuaci 6n no necesita ni en
real i dad debe ser demasi ado anbi ci oso. Si los participantes se
conproneten a realizar un canbi o, aunque sea npbdesto, que esta en-
teranente dentro de sus propias posibilidades, ello representara
alguna nejora y tanbién Ilevara a |l a aplicaci 6n de otras ensefianzas

gue hayan obteni do durante el curso

Los partici pantes deben conpletar | os formularios en forma breve y
por duplicado, para que guarden una copia ellos y den la otra a

instructor. Haga hi ncapi € en que usted seguira el cunplimento de
| os conprom sos, personal mnente o por correspondenci a, para asegu-
rarse de que los participantes realnmente tratan de |l evar a cabo
sus pl anes. Subraye que | os objetivos de este seguimento son | os

Si gui ent es:

- Recordar, ayudar y estinular a los participantes a realizar in-

tentos serios para |levar a cabo I o que han pl aneado.

- Evaluar el programa de capacitacion - y no a |los participantes -
ya que si éstos son incapaces de hacer uso en su trabajo de lo
aprendi do, es culpa de los instructores y/o del material didac-

tico.

Al distribuir el formulario de conprom so de actuaci 6n, analice a

fondo | os encabezam entos de | os parrafos y haga hi ncapi € en que
todo | 0o que se requiere a continuaci 6n de éstos son dos o tres ren-
gl ones. Explique en especial el propdsito de |os dos ultinps pa-

rrafos.
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- Los participantes deben reconocer que tendran que pensar, por lo

menos, tanto acerca del nodo de efectuar |os canbi os conp acerca
del tipo de canbio que van a introducir. Los funcionarios supe-
riores, los colegas en |la misma posicion y |os subordinados, to-
dos deben ser persuadi dos a aceptar el canbio, asi conp | os so-
ci os de cooperativas de trabajadores existentes o en formaci éon.
Es posible que |os participantes, en especial aquellos de un ni-
vel superior, se propongan "ordenar" a sus subordi nados que rea-
licen ciertas cosas, pero éstos no |o haran efectivanente si no
creen en ellas. Es poco probable que el envio de un nenorandum
o |l a redacci 6n de un informe convenza a |a gente para que canbie

su actitud o método de trabajo.

- HE dltino parrafo del fornulario exige que |os participantes se

conpronmetan a cunplir un objetivo especifico y nensurable en un
pl azo de seis neses después de term nado el curso, conp maxi no.

Est o asegura que | os conprom sos de actuaci 6n sean concretos y
especificos, y no conprom sos inprecisos de obtener una "nejora
general ". Un conprom so para "mejorar |la calidad del asesora-
m ento que doy a las futuras cooperativas de trabaj adores” puede
ser sincero, pero nadie, incluso el participante que se conpro-
nete a ello, pueda establ ecer especificanmente qué se ha | ogrado.

En canbio, otro del tipo "Asesorar al grupo XYZ a disefiar un es-

tudio del nmercado, y probar su dedicaci 6n pidi éndoles que lo
realicen dentro de un plazo establ eci do" es nas nodesto, pero es

nmensur abl e.

Las copias de los fornularios del conprom so de actuaci 6n pertene-
cientes al instructor deben ser recogi das poco antes de esta | ec-
Ci6n para dar a los participantes tienpo para incorporar todo |lo
que puedan haber aprendi do en todas |as |ecciones previas. En lo
posi bl e, debe prepararse y distribuirse a todos |os participantes
un resunmen breve de cada conprom so de actuaci 6n con objeto de que
cada participante pueda preparar nejor el analisis y el asesora-

m ento que ofrece a sus conpafieros.

Si se proyecta cel ebrar una cerenonia oficial de clausura del cur-

so, es posible conbinar esta |leccidén con la msna. La presencia



de una personalidad i nportante dara nas seriedad a | as presentacio-
nes de | os conprom sos de actuaci 6n por |los participantes, y tam
bi én seréd una nanera de informar a | os invitados acerca de | as
preocupaci ones que | os partici pantes puedan tener y |las nmaneras en

gue qui zas puedan ayudar a resol ver esos probl enas.

Dé a cada participante hasta 10 m nutos para hacer una breve pre-
sentaci 6n de su conpromi so de actuacion. Si el tienpo y las insta-
| aciones | o perniten, se |les debe permtir preparar hojas para ro-
tafolio, transparencias para retroproyectores u otros auxiliares
vi sual es o audi ovi sual es para explicar al resto de sus colegas |lo

que el l os proponen.

Recal que que esta presentaci 6n puede ser un "ensayo" de toda pre-
sentaci 6n que | os partici pantes pueden desear hacer ante sus col e-
gas al volver a sus puestos de trabajo; |los participantes deben

tratar de ser breves, claros y persuasivos.

Después de una presentaci 6n de 10 m nutos, conceda otros 10 m nu-
tos, o mas si es posible, para que | os demas partici pantes hagan
preguntas, sugerencias y traten en general de ayudar y nejorar |as

posi bi | i dades de éxito de su col ega.

Trate de averiguar si existen perspectivas de conflictos o coopera-
cion entre las instituciones en que trabajan | os participantes, y
asegurese de que los participantes utilicen esta | ecci 6n conp una
oportuni dad para ayudarse unos a otros mas que para sefialar las ra-

zones por |las que el conprom so de actuaci 6n pueda no tener éxito.

Resuma en el pizarron/retroproyector |os detalles concisos de cada
conprom so de actuaci 6n. Al final de la leccion, concluya el curso
con un exanen a fondo de la lista de conpron sos para sefial ar qué
mej oras significativas se lograrian en |a pronoci 6n de cooperativas
de trabaj adores si se ponen en practica todos |os planes, y recal -
que que el programa de capacitaci 6n en realidad com enza cuando | as
| ecciones formal es de aul a han concl uido; |las senmllas han sido
senbradas, pero el programa s6lo tendra éxito si brotan y si |os
frutos, en térm nos de cooperativas de trabaj adores exitosos, se

cosechan a su debi do tienpo.
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Nota:

A los participantes no se | es deben dar sugerencias para sus com
prom sos de actuaci 6n, ya que el ejercicio de aplicar en su trabajo
| o que han aprendido en el curse es una parte esencial de |a expe-
ri encia de aprendi zaj e. Los siguientes ejenplos de conprom sos de
actuaci 6n deben ser utilizados, con cuidado, solanente si fuera ab-
sol ut ament e necesario; se incluyen mas conb una guia para el ins-

tructor que conmp sugerencias para | os partici pantes:

- "Trabajar con el grupo que desea formar |la futura Cooperativa XX
de manera que conprendan | a necesidad de hallar edificios ade-
cuados y obtener toda | a informaci 6n necesaria acerca de | os
costos, |as condiciones, etc. Uilizar esta tarea tanto cono
medi o para obtener |l a informaci 6n necesaria cono para probar su
auténtico interés, y averiguar quiénes seran los nejores diri -

gentes".

- "Redactar un nodelo de estatuto y reglanento para una cooperati -

va de trabaj adores".

- "Ayudar a | os fundadores de | a Cooperativa ABC a di seflar un es-
tudi o del nercado adecuado, facilitarles nonbres de fuentes de

informaci 6n Utiles y luego acordar con ellos una fecha en |a

cual el estudio haya quedado conpl et ado".

"Reducir de seis a tres senanas |a denora entre la solicitud y
la inscripcion en el Registro por nedio de | a conbinaci 6n de |os
formularios X e Y, la elimnacion del formulario Z y la cel ebra-

ci 6n de reuni ones qui ncenal es de | a com sion conpetente”.

Las "estrategi as de persuasi on" deben ser igual nente breves, y pue-
den suponer una canpafia para convencer a col egas, propaganda a tra-
vés de | os nedi os de conunicaci 6n o canales politicos, y otros ne-
dios no formal es pero perfectanmente legitinos para introducir cam

bi os

El "objetivo especifico y mensurable" debe ser capaz de pasar |as
si gui entes pruebas: ¢podréan el participante msnb y un observador
externo ser capaces de decir categéricamente si ha sido o no al can-

zado? Puede ser sol anente un indicador de nejora, pero debe ser

n n

cuantificado, o poder dar una respuesta clara de "si" o "nho


cortesa
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Formulario de Compromiso de Actuacién del Participante

Problema que el cambio propuesto pretende solucionar:

Accién que se llevard a cabo:

Estrategia de Persuasidn mediante la cual se introducird el cambio:

Objetivo Especifico Mensurable:

Para: (una fecha no mds de seis meses después

de finalizado el curso de capacitacidén) la siguiente etapa, especifica,
mensurable habrd sido lograda mediante la puesta en prdctica de este

compromiso de actuacidn:

Firma: Fecha:






