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Agriterra es una organizacion de cooperacion internacional fundada por
organizaciones de agricultores de los Paises Bajos. Entre otros, Agriterra brinda
servicios de asesoramiento “de agricultor a agricultor” y apoyo financiero directo
a organizaciones del medio rural de paises en desarrollo, con el propésito

de transformarlas en instituciones fuertes y representativas. Este tipo de
organizaciones son indispensables para promover la democracia, mejorar la
distribucion de los ingresos y favorecer el desarrollo econémico de los paises. Si
los agricultores se organizan para coordinar su produccion y mejorar su presencia
en el mercado, tendran mas oportunidades de incrementar sus ingresos y
generar empleo. Agriterra tiene como objetivo promover este tipo de actividades
econodmicas, asi como estimular, apoyar y financiar la cooperacion internacional
entre las organizaciones de la poblacién rural de los Paises Bajos y los paises en
desarrollo.

http://www.agriterra.org

Centre for International Development Issues Nijmegen (CIDIN), Centro para
Asuntos de Desarrollo Internacional de Nimega es un instituto académico
interdisciplinario que aborda asuntos relacionados con la inequidad, la pobreza,
el desarrollo y el empoderamiento. Imparte educacién universitaria y de posgrado
en estudios sobre desarrollo y también una variedad de temas relacionados con
el desarrollo, la economia, la sociologia y la antropologia. EI CIDIN cuenta con
amplia experiencia en investigacion interdisciplinaria sobre el desarrollo rural,
las cadenas de valor, las acciones de recaudacion y la integracién de mercado,
evaluacién de impacto de los cdédigos y estandares de la cadena de valor y la
teoria, las politicas y la inclusion de la perspectiva de género.
http://www.ru.nl/cidin

The Cooperative College of Kenya (CCK), el Colegio Cooperativo de Kenia esta
ubicado a 17 kilémetros del centro de la cuidad de Nairobi, enmarcado en un
ambiente sereno. El Colegio fue creado en 1952 para formar a los inspectores
cooperativos del gobierno, encargados de supervisar las actividades de las
cooperativas en Kenia. La institucion ha crecido de tal manera que actualmente
busca convertirse en universidad. Su objetivo general es dotar al personal del
movimiento cooperativo y la economia social de capacidades de gestion y de
supervision adecuadas, con el fin de contribuir mas eficazmente a su desarrollo.
El Colegio ofrece cursos con diplomas y certificados de grado en gestién
cooperativa y banca cooperativa. Asimismo, brinda cursos cortos para empleados
y gerentes de cooperativas. Cuenta con la certificacion 1ISO 9001:2008.
http://www.cooperative.ac.ke




- CH:H:I Cooperatlve Facility for Africa (COOPAFRICA), Sistema Cooperativo para

AFRIC A

s

Africa es un programa de cooperacion técnica de la Organizacion Internacional
del Trabajo en apoyo del desarrollo cooperativo. Promueve entornos politicos

y legales favorables, estructuras de integracion vertical fortalecidas (como las
uniones y las federaciones cooperativas) y mejoras en la gobernabilidad, la
eficiencia y el desempefio de las cooperativas. El programa abarca nueve paises
de Africa Oriental y Meridional, (Botsuana, Etiopia, Kenia, Lesoto, Ruanda,
Suazilandia, Tanzania peninsular e insular, Uganda y Zambia) desde la Oficina de
la OIT en Tanzania, con apoyo técnico del Programa de Cooperativas de la OIT
(EMP/COOP) en Ginebra. El programa fue lanzado en octubre del 2007 y esta
financiado principalmente por el Departamento para el Desarrollo Internacional
del Reino Unido (DFID). COOPAFRICA es una iniciativa asociativa de la que
participan diversas organizaciones nacionales e internacionales.
http://www.ilo.org/coopafrica

Empowering Smallholder Farmers in Markets (ESFIM), Empoderamiento

de los Pequeiios Productores en los Mercados es una asociacion entre las
organizaciones nacionales de agricultores de once paises y AGRINATURA. EI
objetivo global de ESFIM es generar acciones de investigacion orientadas a

la demanda, que apoyen las actividades politicas que las organizaciones de
productores emprenden, para asi fortalecer las capacidades de los pequefios
agricultores en los paises en vias de desarrollo en su generacion de ingresos
rentables a partir de los mercados, mediante la creacién de un entorno normativo
y regulatorio, asi como la gestacién de organizaciones e instituciones econémicas
eficaces.

http://www.esfim.org

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) es la agencia tripartita de las
Naciones Unidas que retine a los gobiernos, los empleadores y los trabajadores
de sus estados miembros en una acciéon en comun para promover el trabajo
decente en todo el mundo. La OIT considera a las cooperativas como un actor
importante para mejorar las condiciones de vida y de trabajo de las mujeres y
los hombres a nivel global. Su Programa de Cooperativas (EMP/COOP) presta
asistencia a los mandantes de la OIT y a las organizaciones de cooperativas, en
base a la Recomendacién 193 de la OIT sobre Promocion de las Cooperativas,
2002. EMP/COOQP trabaja estrechamente con la Alianza Cooperativa
Internacional (ACI) y es parte del Comité para la Promocién y el Progreso de las
Cooperativas (COPAC).

http://www.ilo.org y http://www.ilo.org/coop
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El Centro Internacional de Formacion de la OIT es el 6rgano dedicado a la
formacion de la OIT. El programa de Educacion a Distancia y Tecnologias de
Aprendizaje (DELTA) tiene el doble mandato de fortalecer la capacidad interna
del Centro para aplicar metodologias y procesos de aprendizaje y formacion

de vanguardia, asi como brindar servicios de formacion para socios y clientes
externos. Estos servicios se brindan en cumplimento con la Recomendacién 195
de la OIT sobre el Desarrollo del Recurso Humano. Su Programa de Empresa,
Microfinanza y Desarrollo Local (EMLD) ofrece formacién sobre cooperativas y
la economia social y economia solidaria, asi como educacion y formacién sobre
temas como: el espiritu empresarial; la creacion de entornos de negocios para
el desarrollo de pequefas empresas sostenibles; cadenas de valor y servicios de
desarrollo empresarial; y el desarrollo del espiritu empresarial de las mujeres,
entre otros.

http://www.itcilo.org

La Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y Agricultura
lidera los esfuerzos internacionales para erradicar el hambre. La FAO actla un
foro neutral donde todas las naciones se relinen, en igualdad de condiciones,
para negociar acuerdos y discutir politicas. La FAO es ademas una fuente de
conocimientos e informacion que ayuda a los paises en vias de desarrollo y a

los paises en transicion hacia la modernizacién y la mejora de las practicas
agricolas, forestales, pesqueras y asegurar una buena nutricion para todos. Desde
su fundacién en 1945 se ha enfocado especialmente al desarrollo de areas
rurales, hogar del 70 por ciento de la poblacién pobre y con hambre.
http://www.fao.org

Kenya National Federation of Agricultural Producers (KENFAP), la

Federacion Nacional de Productores Agricolas de Kenia es una federacion
democraticamente gestionada, sin fines politicos ni comerciales, fundada en
1946 como la Kenya National Farmers Union (KNFU) (Unién Nacional de
Agricultores de Kenia). Su mision es la existencia de “un agricultor keniano
empoderado, con capacidad de hacer oir su voz, tomando decisiones informadas
para generar medios de vida sostenibles y mejorados”. Siendo portavoz legitimo
de los agricultores kenianos, su rol principal es abordar asuntos que afectan
especificamente a los agricultores y al sector agricola en general. La KENFAP
sirve a sus socios a través de servicios de representacion, lobby y defensa del
sector. Facilita la cooperacién y el trabajo en red entre sus socios y con las
asociaciones nacionales, regionales e internacionales. Ademas, ofrece servicios
de asesoramiento y realiza actividades de investigacién en beneficio de la
comunidad agricola.

http://www.kenfap.org




Moshi University College of Cooperative and Business Studies (MUCCoBS),
la Escuela Universitaria Moshi de Estudios Cooperativos y de Negocios es la
institucion mas antigua de formacion cooperativa de Tanzania, con 48 afios de
experiencia en el campo de la contabilidad cooperativa, la gestién cooperativa
y el desarrollo rural. La MUCCoBS surgié a partir de la modernizacion del
Cooperative College que en mayo del 2004 se transformé en el Constituent
College of Sokoine University of Agriculture (SUA). Ofrece educacion

sobre cooperativas y negocios a nivel universitario y de posgrado. Mediante
actividades de formacion, investigacién y asesoramiento, la organizacion
brinda oportunidades para adquirir, desarrollar, promover, difundir y preservar
los conocimientos y las competencias en las areas de las cooperativas, las
comunidades, los negocios, la organizacién, la capacidad empresarial y en
cualquier otra area que la Escuela Universitaria determine.
http://www.muccobs.ac.tz

The Nigerian Cooperative Development Centre (NCDC), el Centro Nigeriano
de Desarrollo Cooperativo esta ubicado en el kilometro 61, de la carretera
Abuja-Lokoja. Ocupa un predio de 14 hectéareas, alejado del centro de la ciudad,
asegurando un ambiente que conduce a la investigacion y el aprendizaje. El
Centro brinda asistencia técnica al Departamento Federal de Cooperativas y

a todo el movimiento cooperativo. Esto se logra mediante la investigacién y

la adopcion de las mejores practicas a nivel global en materia de politicas,
legislacion y formacién cooperativa. También produce y analiza datos sobre las
cooperativas para apoyar las politicas y los programas destinados al desarrollo
del sector cooperativo, incluyendo la formacion de una unidad de personal con
competencias para la gestion, la supervision y la formacién cooperativa.

The Royal Tropical Institute (KIT), el Instituto Tropical Real
ubicado en Amsterdam, es un centro independiente de
Rayal Tropical Institute conocimiento y expertise en las areas de la cooperacion

internacional e intercultural. El Instituto busca contribuir al
desarrollo sostenible, al alivio de la pobreza y la preservacion y el intercambio
cultural, ademas de promover el interés y el apoyo para estos temas dentro de los
Paises Bajos. El Instituto realiza investigaciones, organiza actividades de
formacion y brinda servicios de asesoramiento e informacién. La elaboracion de
experiencias practicas para el desarrollo e implementacion de politicas es el
enfoque central de KIT. El Instituto vela por el patrimonio cultural, organiza
muestras y otros eventos culturales y oficia como sede de encuentros y debates.
Un objetivo clave, subyacente en toda la labor del Instituto, es la mejora y el
intercambio de los conocimientos sobre (y la comprension de) las diferentes
culturas. “KIT es una organizacién sin fines de lucro que trabaja tanto para el
sector publico como el privado en colaboracion con socios de los Paises Bajos y
del exterior” (mision).
http://www.kit.nl
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u;ﬁ; WGEANTA COOPERATIVE ALLIANCE LTI} The Uganda Cooperative Alliance Ltd. (UCA), la

Alianza de Cooperativas de Uganda Limitada es la
organizacion paraguas que reline a las organizaciones cooperativas del pais. Fue
fundada en 1961, con el objetivo de promover los intereses econémicos y
sociales de las cooperativas de Uganda. La organizacién se formé con el
proposito de promover, defender y construir capacidades en todos los tipos de
cooperativas del pafs (cooperativas de base y uniones de cooperativas distritales
y nacionales). Sus actividades de desarrollo se han concentrado en seis areas
clave: fortalecimiento de las capacidades de las cooperativas de base y las
empresas cooperativas regionales; desarrollo de un sistema cooperativo financiero
fuerte basado en los ahorros de los socios; transferencia de tecnologia;
empoderamiento de las mujeres; creacion de alternativas de auto-empleo para
los jovenes, y proteccién y mejora del medio ambiente.
http://www.uca.co.ug

WAGENINGEN NEHE

My.COOP

For quality of life Wageningen University Research Centre (WUR), el
Centro de Investigacion de la Universidad de

Wageningen explora el potencial de la naturaleza para mejorar la calidad de vida.
Un equipo de 6.500 personas y 10.000 alumnos provenientes de méas de 100
paises, trabajan en todo el mundo para los gobiernos y la comunidad empresarial
en general, en los ambitos de la alimentacion sana y los ambientes de vida
saludables. El Centro para el Desarrollo de la Innovacién (CDI) trabaja para crear
capacidades para el cambio. Facilita la innovacion, la transmisién de
conocimientos y desarrolla capacidades con un enfoque en los sistemas
alimentarios, el desarrollo rural, los agro-negocios y la administracion de los
recursos naturales. EI CDI vincula los conocimientos y la experiencia del WUR
con los procesos de aprendizaje e innovacion de la sociedad en su conjunto.
http://www.wur.nl/UK y http://www.cdi.wur.nl/UK




Lista de abreviaturas

AMCO Cooperativas Agricolas de Comercializacién

CA Consejo de Administracién

MCA Subasta de Café de Moshi (Moshi Coffee Auction)

ONG Organizacién No Gubernamental

RCS Sociedades Cooperativistas Rurales (Rural Cooperative Societies)

SOCODER  Sociedad Comercial y de Desarrollo Rural

FODA Fortalezas Debilidades Oportunidades y Amenazas

TCCC Compania de Secado de Café de Tanzania (Tanzania Coffee Curing
Company)

WRS Sistema de Recibos de Almacén (Warehouse Receipt System)
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Anélisis de :
costobeneficio :
i de un proyecto, un programa o una politica, mediante la
¢ comparacion de los costos totales que implica la inversién con
: los beneficios totales esperados.

Andlisis FODA :
tanto las fortalezas y las debilidades internas, como las
: oportunidades y las amenazas externas de una cooperativa, un
© proyecto o un negocio.

Ciclo de
produccién :
producto final.

Colaborador de
cadena :
¢ socios (y eventualmente de los no socios), pero sin comprar sus

© productos ni convertirse en propietaria de los mismos.

Demanda del :
mercado

Discusion en :
grupos focales :
i para intercambiar sobre las experiencias, las opiniones y las

© actitudes relacionadas con dichos temas.

Encuesta formal
: cuando existe la necesidad de obtener datos que se puedan
© analizar estadisticamente. La encuesta formal utiliza
: “cuestionarios estructurados” (listas de preguntas) que contienen
: preguntas con respuestas cerradas que producen datos
© cuantificables.

Entrevistas semi- :
estructuradas :
© entrevistas semi-estructuradas ponen més énfasis en la discusién
i que en la validez estadistica del estudio y producen datos
¢ cualitativos.

My.COOP

Herramienta para la toma de decisiones econémicas que se usa
para determinar si vale la pena o no emprender la ejecucion

Herramienta de planificacién estratégica que ayuda a evaluar

Periodo en que los productos agricolas permanecen dentro del
proceso de produccion, desde la siembra hasta la elaboracion del

Una cooperativa que brinda servicios para aumentar la eficiencia,
la eficacia y la calidad de las actividades y los productos de sus

La cantidad y tipo de bienes o servicios que los compradores
desean comprar a cualquier precio imaginable.

Herramienta de investigacion que relne a las partes interesadas
clave en relacion con ciertos temas especificos e importantes,

Herramienta de investigacion que, generalmente, se aplica

Herramienta de investigacién que limita el nimero de preguntas
preestablecidas y maximiza las preguntas abiertas. Las



Estrategia de
mercado :
i ventaja competitiva sostenible.

Evaluacién de :
mercado :
¢ el estudio de la competencia y la realizaciéon de estudios de

{ mercado.

Observacion :
participante :
i mientras se trabaja con ellos y durante las reuniones.

Operador de
cadena :
i sus socios (y eventualmente de los no socios), que compra sus

: productos y les agrega valor antes de la venta.

Orientacién al :
mercado :
: clientes.

Precio !
competitivo :
: adicionales.

Recursos :
internos :
¢ activos y servicios.

Servicios de !
apoyo
¢ produccién. Se pueden distinguir entre servicios de produccion,
¢ servicios de comercializacion, servicios de gestién empresarial,
: servicios financieros y servicios de valor agregado.

Una estrategia que permite a una cooperativa concentrar sus
recursos limitados en las mejores oportunidades para lograr una

La evaluacién del mercado de un determinado producto o
servicio, incluyendo el analisis de las tendencias del mercado,

Herramienta de investigacién utilizada para recolectar
informacidn, consiste en observar a los socios de la cooperativa

Una cooperativa que brinda servicios para aumentar la eficiencia,
la eficacia y la calidad de las actividades y los productos de

Enfoque o filosofia de negocios que apunta a identificar y atender
las necesidades o los deseos, explicitos e implicitos, de los

Fuente:http://www.businessdictionary.com/definition/market-orientation.
¢ html (Consultado 7 Oct. 2011)

Precio mas bajo del que ofrecen los competidores, o un precio
que resulta mas atractivo por la existencia de incentivos

Fuente: http://www.businessdictionary.com/definition/competitive-price.
¢ html (Consultado 7 Oct. 2011)

Recursos que una cooperativa puede obtener de sus socios o
de su personal, de los excedentes retenidos y de las ventas de

Todos los servicios que apoyan a las cooperativas y a sus
socios, desde la preparacion de los suelos hasta la venta de su
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Sistema de

Recibos de :

Almacén (WRS) :
: un préstamo, de modo de no tener que esperar hasta que la

: cooperativa venda su produccion para obtener algo de dinero.

Suministro
adecuado

Suministro de !
insumos :

My.COOP

Sistema en el que los agricultores llevan su produccion a un
almacén o depésito y obtienen un recibo a cambio. Los socios
pueden utilizar este recibo como garantia para la obtencién de

Fuente: The Royal Tropical Institute, Amsterdam y el International
© Institute of Rural Reconstruction Nairobi (2010), Value chain finance:
: Beyond microfinance for rural entrepreneur, KIT Publishers, Amsterdam.

¢ Cantidad total de bienes o servicios disponibles para su uso, que
: es suficiente en relacion con el volumen demandado.

Monto total de insumos disponibles para su uso.
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Como Gestionar su Cooperativa Agricola

Introduccion

;Por qué se opto por realizar un programa de
formacion sobre la gestion de las cooperativas

agricolas?

La agricultura es un sector
importante para el desarrollo global
ya que “los agricultores alimentan
el mundo”. También es cierto que
la agricultura es la segunda mayor
fuente de empleo en el mundo.! En
términos historicos, la agricultura ha
sido un aspecto clave del desarrollo
en muchos paises. La diversidad
mundial de cooperativas incluye
cooperativas relacionadas con
agencias de noticias, educacién y
proveedores de energias limpias,
entre otras. Sin embargo la
agricultura contintia siendo el sector
donde las cooperativas representan
una forma destacada de empresa.
La motivacion de este programa
surge de la conviccion que: “las
organizaciones agricolas fuertes y
representativas son indispensables

para promover la democracia,
mejorar la distribucién de los
ingresos y el desarrollo econémico
de los paises”.? La evidencia
demuestra que muchos paises con
un importante sector agricola, como
por ejemplo Argentina, Etiopia,
Francia, India, los Paises Bajos,
Nueva Zelandia y los Estados
Unidos de América, también tienen
cooperativas agricolas fuertes.3

Sin embargo, las cooperativas
agricolas se enfrentan a numerosos
desafios, tanto internos como
externos. Los desafios externos
pueden estar relacionados con

los mercados, la regulacion,

la infraestructura o el cambio
climatico. Los desafios internos de
las cooperativas, generalmente,
estan relacionados con los temas

1 El sector de los servicios es la fuente mas importante de empleo del mundo. Vea: http://www.ilo.org/
public/english/dialogue/sector/sectors/agri/emp.htm (Consultado 7 Oct. 2011).

2 Segln Agriterra, http://www.agriterra.org/en/text/about-agriterra (Consultado 22 Sep. 2011).

3 Fuente: Global 300, http://www.global300.coop (Consultado 7 Oct. 2011).




de gestion y de gobernabilidad. Las
cooperativas son empresas cuyo
objetivo principal no es obtener
utilidades sino responder a las
necesidades y aspiraciones de sus
socios. Los socios de las cooperativas
son propietarios de su empresa,
mediante las partes sociales de las
cooperativas; los socios controlan

la empresa mediante mecanismos
democraticos; y los socios son también
los usuarios principales de los servicios
de las cooperativas. Todo esto hace
que las cooperativas constituyan un
modelo empresarial resistente ante las
situaciones criticas, pero que, a la vez,
presenta complejidades y desafios.
Con frecuencia, las cooperativas se
ven afectadas por tensiones internas
originadas en factores que, a veces,

se presentan como conflictivos entre
si: los intereses de los socios, las
oportunidades de negocios y los
aspectos sociales.

:De qué se trata My.COOP?

My.COQOP proviene del inglés Managing
your Agricultural Cooperative, o sea,
“Como Gestionar su Cooperativa
Agricola”. El programa de formacion
My.COOP busca fortalecer la gestion

de las cooperativas agricolas para que
logren ofrecer a sus socios servicios
eficientes, eficaces y de alta calidad.

Este programa se basa en la serie
de materiales de formacién de la
OIT desarrollada por el Materials
and Techniques for Cooperative
Management Training Programme

(Programa de Materiales y Técnicas
para la Formacién en Gestion de
Cooperativas), entre el afio 1978 y
el comienzo de la década de 1990.
Actualmente, My.COOP es una
iniciativa asociativa amplia, puesta
en marcha por Cooperative Facility
for Africa (Sistema Cooperativo

para Africa de la OIT) y el Sector de
Cooperativas de la OIT. Es el resultado
de un trabajo de colaboracion del que
han participado una amplia gama

de socios: agencias de desarrollo
cooperativo, colegios cooperativos,
organizaciones cooperativas,
organizaciones de productores
agricolas, universidades y agencias
de las Naciones Unidas. Al comienzo
de este documento, se presenta

una lista con informacion sobre las
asociaciones participantes.

El objetivo de este material de
formacion es que los administradores
de cooperativas agricolas (actuales

y potenciales), puedan identificar y
abordar los principales desafios de
gestion especificos de las cooperativas
en un desarrollo agricola orientado al
mercado.

Como se menciono antes, las
cooperativas pueden verse afectadas
por tensiones internas originadas
en factores que, a veces, se
presentan como conflictivos entre
si: los intereses de los socios,

las oportunidades de negocios

y los aspectos sociales. En este
contexto, los administradores de
las cooperativas deben asegurar
una toma de decisiones sélida



sobre la prestacién de servicios

que son comunes en muchas
cooperativas agricolas, incluyendo
el suministro de insumos agricolas y
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JA quién esta dirigido My.COOP?

My.COOP ha sido disefiado para los

la comercializacion. Los siguientes
asuntos son recogidos en la estructura
del programa de formacién My.COOP:

e El programa My.COOP también

administradores actuales y potenciales
de las cooperativas agricolas, asi como
para los socios involucrados en tareas
de gestion en las cooperativas. Este
material supone que estas mujeres y
hombres ya cuentan con algln tipo de
experiencia practica al ser socios activos
de cooperativas agricolas. Este material
no fue desarrollado para quienes estan
comenzando o teniendo su primer
contacto con una cooperativa agricola.

El programa My.COOP también puede
resultar una herramienta Util tanto

para las organizaciones como para

las personas que brindan formacién a
cooperativas agricolas. Estos incluyen a:

puede resultar una herramienta
Util tanto para las organizaciones
como para las personas que
brindan formacion a cooperativas
agricolas. Estos incluyen a;

los formadores cooperativos
que trabajen en colegios
cooperativos, organizaciones
no-gubernamentales (ONG) u
otras organizaciones dedicadas
a la formacion, incluyendo a las
privadas;

los funcionarios de cooperativas
y el personal de extensién de los
departamentos y las agencias
gubernamentales.

Modulo 2 - Prestacion de Servicios Cooperativos



JEn qué consiste el programa?

El programa de formacién consiste en un manual de formadores y cuatro
Médulos, como se muestra en la siguiente imagen.

Prestacion de servicios
cooperativos

Aspectos basicos de las MANUAL DE Suministro de insumos
cooperativas agricolas FORMADORES agricolas

Comercializacion
cooperativa

Cada Médulo abarca diversos también auto-tareas que ayudan al
temas de aprendizaje. Un tema de autodidacta a aplicar los contenidos
aprendizaje consiste en una breve a su propia cooperativa o situacion.
descripcion de contenidos que se Los Médulos y temas se pueden usar
complementan con casos de la vida de forma independiente y en cualquier
real provenientes de diversas partes orden, seglin las necesidades de

del mundo, que muestran distintos formacion.

enfoques para resolver algunos de los
desafios tipicos que se presentan en

la gestion de cooperativas agricolas.
Cada tema brinda cuadros explicativos
con definiciones y conceptos, y

My.COOP



My.COOQOP en internet

My.COOP es méas que un programa de para la formacién de formadores y
formacién. My.COOP también es un un juego de herramientas méviles de
sitio web donde se puede encontrar aprendizaje.

el programa, los servicios y las

herramientas en internet, como una

plataforma de aprendizaje a distancia
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Sobre el Médulo 2: Prestacion
de Servicios Cooperativos

El presente médulo abarca los servicios que
una cooperativa puede brindar para cumplir
con las necesidades de los socios y para
satisfacer la demanda del mercado.

Para satisfacer mejor las demandas del
mercado, en general sera necesario que los
productores mejoren sus practicas agricolas.
Los servicios pueden ser de ayuda para este
propdsito. Algunos ejemplos de servicios
son la provisiéon de insumos, la formacion
en materia de préacticas de produccion, el
transporte, etc.

La funcién mas importante de una
cooperativa es brindar servicios adecuados a sus socios. Una cooperativa
puede suministrar servicios para mejorar la eficiencia, la eficacia y la calidad
de las actividades y los productos, tanto de sus socios como de los agricultores
no socios. La cooperativa puede hacerlo como colaboradora de cadena, sin
comprar o ser propietaria del producto. Por ejemplo, una cooperativa puede
procesar el maiz del productor para que luego éste le venda el maiz procesado
a un comerciante. Muchas veces el productor paga una tarifa por el servicio
de valor agregado. Sin embargo, una cooperativa también puede brindar un
servicio a sus socios actuando como operador de la cadena. En este caso,
compra los productos a sus socios y les agrega valor antes de venderlos.
También en este caso, hablamos de un servicio a los socios. Por ejemplo,
una cooperativa puede comprar el maiz de sus socios a un precio fijo y luego
procesarlo antes de venderlo a mayoristas.

El gerente y el Consejo de Administracién tienen que tomar decisiones
importantes y estratégicas sobre los servicios brindados. Asimismo, deben
decidir cuando la cooperativa deberia prestar el servicio en forma directa o
cuando subcontratarlo a un proveedor externo. La cooperativa podria también
asumir el rol de referente o de intermediario y vincular a los productores con los
proveedores de servicios, proporcionando contactos o negociando precios para
SUs SOCios.
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Las cooperativas no pueden satisfacer todas las necesidades de sus socios.
Muchas veces, una cooperativa se enfrenta a limitaciones presupuestales y de
capacidad para poder brindar todos los servicios requeridos por sus socios.
Frecuentemente, resulta mas estratégico y eficiente especializarse y enfocarse

en un Unico servicio o en algunos pocos de ellos, en lugar de proponerse una
atencién a todas las necesidades de los socios. La decisidén sobre qué servicios se
van a prestar requiere de la adopcién de decisiones estratégicas, de orientacion
por parte de los socios y del mercado. Para tomar decisiones sensatas, las
cooperativas requieren de informacién apropiada sobre las necesidades de sus
socios y sobre los demas proveedores de servicios, existentes o potenciales.

El primer conjunto de consideraciones de este médulo
,‘ incluye una identificacion de las necesidades de
los socios (Tema 1), ya que las necesidades

de los agricultores son multiples y
diversas. En consecuencia, resulta

necesario priorizar estas necesidades

en funcion la misién y la visién de

la cooperativa. El siguiente paso

es alinear las necesidades de los

% socios con las perspectivas del

‘ mercado y asegurarse de que los

servicios elegidos estén alineados
con los propositos de la cooperativa

\

L 4

®

ée I
& (Tema 2).

A El siguiente conjunto de consideraciones
rh / se refiere a “quién va a brindar el servicio”

(Tema 3). Luego de seleccionar los servicios

l—} ‘ que los socios desean recibir, se debe elegir

un proveedor de esos servicios. ¢El mercado ofrece

oportunidades suficientes a los productores para elegir un

proveedor de servicios, o sera la cooperativa misma quien deba brindar el servicio?

También se pueden subcontratar los servicios a proveedores externos.

Una vez que los socios reciben el servicio, la cooperativa debe evaluar el nivel
de satisfaccion del cliente. ¢El servicio cumplié con las expectativas de los
socios y entregd el producto deseado? éSe proveyd el servicio dentro de los
plazos previstos y fue acorde con los estandares de calidad esperados? ¢Los
socios siguen necesitando del servicio? El Tema 3 concluye con “la satisfaccion
de los socios y la evaluacién del suministro de los servicios”.



El presente Mddulo sirve como una introduccién a los Mddulos 3 y 4 que
abarcan dos tipos de servicios: los servicios de suministro de insumos y los
servicios de comercializacion.

Contenidos de este modulo

El presente mddulo, sobre la “Prestacion de Servicios Cooperativos”, resume
las decisiones estratégicas que debe adoptar una cooperativa al evaluar las
necesidades de sus socios. Concluye con el tema de la evaluacién del nivel de
satisfaccién de los socios.

El modulo esta dividido en tres sub secciones con los siguientes temas:
Tema 1: ¢Cudles son las necesidades de los socios?
Tema 2: ¢Cudles son los servicios a brindar?

Tema 3: ¢Quién brindara el servicio?

Existen varias herramientas para evaluar el funcionamiento de una cooperativa.
El Apéndice | muestra como el analisis de las Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas (FODA) puede ayudar en la toma de decisiones
sobre qué tipo de servicios estd en mejores condiciones de prestar la
cooperativa.

Objetivos de aprendizaje

Luego de estudiar este mddulo, usted podra:

< evaluar las necesidades de los socios, empleando herramientas
adecuadas;

priorizar las necesidades que puede resolver la cooperativa;

identificar y seleccionar proveedores potenciales de servicios;

O 0 0

tomar decisiones adecuadas sobre la manera en que la cooperativa
debe organizarse para prestar el servicio; y

evaluar la satisfaccién de los socios después de la prestacion de un
servicio concreto.

(V)



;Cuales son las
Necesidades de los socios?






Introduccion al tema

Una cooperativa es una empresa que brinda servicios a sus socios. La
satisfaccién de los socios es muy importante para mantener su compromiso con
la cooperativa. ¢Cudles son los servicios que debe suministrar una cooperativa
para satisfacer a sus socios?

Las cooperativas necesitan tomar decisiones estratégicas en cuanto a cuéles
servicios se brindaran. La cooperativa debe responder a las necesidades de los
socios, pero al mismo tiempo debe atenerse a su estrategia y no perder de vista las
orientaciones del mercado. Por ejemplo, una cooperativa que procesa mandioca no
debe suministrar alimentos para aves. De lo contrario, se apartaria de su objetivo

de mejorar el margen que obtendran los socios por las ventas de mandioca.

Debe tenerse presente, ademas, que los productos de los socios se venden en un
determinado mercado. Brindar formacion a los socios para hacer chips de mandioca
no es rentable si el mercado para chips de mandioca ya se encuentra saturado.

El presente tema esta enfocado en las necesidades de los socios. é{Como saber
qué necesitan sus socios? Es frecuente que haya una gran heterogeneidad entre
los socios de una cooperativa y sus necesidades de servicios. Los gerentes
requieren informacién sobre estas necesidades diversas y existen varias maneras
de recolectar esta informacion. En el presente tema, analizaremos los pasos y los
caminos posibles para que los gerentes de las cooperativas puedan hacerlo.

La evaluacidon de necesidades

Los socios de una cooperativa no conforman un grupo homogéneo. Cada socio es
Unico. Los medios de vida y las estrategias de sustento de los socios, son los que
determinan sus necesidades de servicios. Los agricultores tienen recursos varios:
los recursos humanos, los recursos financieros, los recursos fisicos, los recursos
naturales y los recursos sociales. Debajo se presentan algunos ejemplos.

Recursos humanos: Los agricultores tienen diferentes niveles de aptitud,
conocimientos y experiencia. Por ejemplo, algunos productores han cursado
ensefanza secundaria o han recibido formacion sobre la produccién de cultivos
o sobre su procesamiento. También hay otros que nunca fueron a la escuela y
son analfabetos, aunque podrian estar muy preparados en areas o en préacticas
especificas.

Recursos financieros: Existen productores que tienen recursos financieros
suficientes, mientras que otros no los tienen. Esto influye decisivamente en sus
vidas, incluyendo a sus précticas productivas. Sus situaciones determinan si

Tema 1 - ;Cuales Son las Necesidades de los Socios?



pueden invertir en sus explotaciones agropecuarias y si pueden o no pagar por
Servicios.

Recursos fisicos: No todos los productores tienen explotaciones agropecuarias
del mismo tamano. Algunos socios tienen grandes parcelas de tierras
cultivables, mientras que otros alin no cuentan con tierras de su propiedad y
son arrendatarios. También tienen diferentes herramientas, maquinas, medios
de transporte, instalaciones y sistemas de suministro de agua.

Recursos naturales: No todos los productores tienen el mismo acceso y control
sobre los recursos naturales, por ejemplo: a plantas o arboles para utilizar como
forraje o para levantar cercados, a las &reas pUblicas de pastoreo, a los recursos
hidricos, etc. Los productores que trabajan suelos pobres en nutrientes necesitan
servicios diferentes que los productores cuyos predios estan proximos a un rio.
Asimismo, los productores propensos a inundaciones, a escasez de agua, a
erosién de suelos o al calor extremo tienen también necesidades diferentes.

Recursos sociales: No todos los productores son socios de organizaciones, ni
tienen vinculaciones con otras personas y organizaciones. Esto influye, por
ejemplo, en su capacidad para movilizar mano de obra y para involucrarse en la
toma de decisiones.

Debido a que los productores tienen recursos diferentes, también necesitan
servicios diferentes. Su capacidad para acceder a servicios es determinada por sus
propios recursos y por el contexto social, econémico y politico. Todo esto influye en
su necesidad de servicios. Los productores difieren en sus niveles de resistencia al
riesgo, en su disposicién y su capacidad para cambiar y en su espiritu innovador

y en su interés para
aprender nuevas
destrezas. Ademas,

los productores tienen
estrategias diferentes
para mejorar sus
medios de vida 'y
aumentar su base

de recursos. Otra
distincién importante es
la relacionada con los
productores masculinos
y femeninos. Muchas
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veces, los hombres y las mujeres tienen roles y responsabilidades distintos en la
produccién agricola y en la cadena de valor. Mas aln, existen diferencias en cuanto
al control y al poder sobre los recursos y los procesos y, frecuentemente, también
es desigual el acceso a los servicios. Asimismo, los hombres y las mujeres tienen
capacidades distintas para hacer uso de los servicios disponibles.

/Q
Auto-tarea 1.1

¢Qué tan bien conoce usted de los agricultores de su cooperativa? ¢Su cooperativa
recolecta datos sobre los productores? ¢Cuales son los datos de relevancia?

Todos estos factores determinan las practicas productivas, las opciones realizadas los
productores individuales, la manera en que producen y los servicios que necesitan.
Algunos productores son mas propensos a (0 mas capaces de) pagar los servicios que
otros. Dada la heterogeneidad de tipos existente entre los socios, resulta pertinente
plantear las siguientes preguntas durante una evaluacién de necesidades:

;Quién deberia realizar la evaluacion de necesidades?

El primer paso para evaluar las necesidades de servicios de apoyo de los socios es
decidir quién realizara dicho analisis. En la mayoria de los casos, la cooperativa
misma puede hacerlo. Sin embargo, dependiendo del tamafio y del proposito de la
cooperativa, tal vez ésta no tenga la capacidad de personal o el tiempo necesario
para llevar al cabo la evaluacion. En este caso, se puede subcontratar a alguien
para realizar la evaluacion de necesidades. Esto tiene un costo. La cooperativa
podria contratar a un consultor local o a otra persona u organizacién adecuada (una
empresa privada, una organizacién no gubernamental, una universidad, una union
de cooperativas, etc.) para ayudar a llevar a cabo la evaluacion de las necesidades.

¢Cudles son los instrumentos disponibles que puede emplear una
cooperativa para realizar la evaluacion de necesidades?

Algunos gerentes de cooperativas interactlan frecuentemente con los socios. Por
lo tanto, los gerentes tienen una buena percepcion acerca de sus necesidades. Sin
embargo, podria resultar necesario identificar las necesidades de una manera mas



formal. Si se discuten las necesidades con un solo productor podria surgir una
lista de necesidades que no necesariamente representa a los demas productores.
No atender a las necesidades de los diversos productores no sélo es ineficaz, sino
que, ademas, podria causar conflictos o hacer dafo.

La evaluacién de necesidades es un proceso que se hace mejor en forma conjunta
con los socios de la cooperativa: los propios productores son quienes mejor saben
qué es lo que necesitan. Sin embargo, un proceso participativo para la evaluacion
de necesidades no siempre es facil de ejecutar y podria requerir de herramientas

y métodos especiales. En algunos casos, puede resultar Gtil consultar mas de una
fuente de informacién y combinar métodos diferentes (tanto cualitativos como
cuantitativos). Una combinacion de varias fuentes de informacién aumenta la
validez, la confiabilidad y la relevancia de la informacion recolectada. Esto puede
ser especialmente til en las cooperativas grandes con una membresia heterogénea.
La Tabla 1.1 brinda una perspectiva general de dichas herramientas de evaluacion
y sus ventajas y desventajas. Aqui hablaremos de cuatro herramientas:

e la encuesta formal;

e las entrevistas semi-estructuradas;

e las discusiones en grupos focales;

e la observacion participante y la observacién y discusién durante reuniones
formales e informales.

Cada herramienta tiene sus pros y sus contras. Parte de las decisiones sobre
cual (o qué combinacién) de ellas se elige, tiene que ver con una ponderacion
de las ventajas y las desventajas.

URUKU DAIRY FARMERS CO-OF SOCGIETY LI

“UNITED IN DAIRY BUSINESS WE PROGRESS™
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/b
Auto-tarea 1.2

¢Cuales son las herramientas que su cooperativa conoce? ¢Podria explicar por qué
eligié dichas herramientas? Se puede utilizar la Tabla 1.1. como referencia.

La eleccion de una herramienta, o de un conjunto de herramientas, depende de
multiples factores: la diversidad de necesidades y de opiniones, la cantidad de
socios y la clase de informacién que se necesita. Por ejemplo, si la membresia
de la cooperativa es muy heterogénea, una encuesta formal generara resultados
mas representativos que una discusion en grupos focales. Una discusién

en grupos focales puede ser muy eficaz para obtener informacion sobre las
diversas opiniones de los socios. Se recomienda una encuesta formal para las
grandes cooperativas. Si se requiere informacién mas detallada, la observacién
participante y las entrevistas profundas resultan de mayor utilidad.

La siguiente tabla

le ayudara elegir las
herramientas mas
adecuadas (XXX

se refiere a la més
adecuada y X refiere a la
menos adecuada).

Tema 1 - ;Cuales Son las Necesidades de los Socios?



Tabla 1.2 Cémo elegir la herramienta para una evaluacién de necesidades

Composicion

Opiniones de ’ Informacion
de la P . Membresia )
) los socios requerida
membresia
Herramienta © ©
9] ] (=}
5 5 }'3 )
©
g & 3 S
EIE 2 B
T T (=) (=
Encuesta
XXX X XXX X X XXX XXX X
formal
Entrevistas
Seml' XX
estructuradas :
Discusion en
X XXX XXX XXX XXX XX XX XX
grupos focales : : : :
Observacion
X XXX X X XXX X X XXX

participante

:Cuantos socios cooperativos tienen que estar
involucrados en una evaluacion de necesidades?

Para analizar las necesidades de los socios se requiere de la participacion de un
espectro amplio de las partes interesadas clave, para asegurar una generacion
de informacién adecuada. No obstante, esto no significa que se requiera la
participacién de todos los socios. Para las cooperativas grandes, puede que no
sea posible incluir a todos los socios u otras partes interesadas en el proceso de
evaluacion, porque se tornaria demasiado costoso y consumiria mucho tiempo.
En estos casos, se tiene que tomar una muestra, suficientemente grande para
ser representativa de todos los socios y suficientemente pequefa para que los
costos sean manejables. Dicha muestra deberia ir desde el 5 al 30 por ciento

de los socios de la cooperativa, dependiendo del nimero total de socios de

la cooperativa. La muestra deberia reflejar la diversidad de los socios de la
cooperativa e incluir mujeres, hombres, jévenes, adultos mayores y grupos vitales,
asi como grupos vulnerables o desfavorecidos, asi como considerar factores tales
como la situacion social y econémica, el nivel educativo y el tipo de ocupacion.
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Introduccion al tema

Luego de conocer las necesidades de los socios, se deben definir los servicios
a prestar. Esto implica priorizar las necesidades identificadas, considerando los
limites del presupuesto, las estrategias de la cooperativa y la demanda actual
del mercado. En este tema, veremos los diversos servicios de apoyo y nos
enfocaremos en las decisiones estratégicas que los gerentes tienen que adoptar
en relacion a los servicios que se prestaran.

Servicios de apoyo »
Servicios de

Los servicios proporcionados por las cooperativas ayudan apoyo
a los productores a mejorar la eficiencia y la calidad. Los servicios de
Sin embargo, mejorar la eficiencia y la calidad de la apoyo abarcan todos
ST . aquellos servicios

produccion solo tiene sentido cuando realmente se vende :

. o ) a los agricultores y
la produccion. En todos aquellos servicios que se quiere sus organizaciones,
prestar, la cooperativa debe tomar en cuenta siempre el desde la preparacion

de la tierra para el
cultivo hasta la venta
de los productos.

mercado final de sus productos. Por lo tanto, la cooperativa
debe conocer los requerimientos del mercado. Para
satisfacer las demandas del mercado en términos de
calidad, cantidades y plazos, los productores necesitan de
los servicios de apoyo. Los servicios se puede agrupar en cinco categorias: (i) los
servicios de produccion, (ii) los servicios de comercializacion, (iii) los servicios de
gestion empresarial, (iv) los servicios financieros y (v) los servicios de valor agregado.

i. Los servicios de produccion son aquellos que brindan apoyo a los
productores para que produzcan de una forma mas eficiente y mejoren la
cantidad y la calidad de su produccién. Los servicios de produccién incluyen
el suministro de insumos (fertilizantes, pesticidas, semillas, forraje, etc.),
los servicios de investigacion y asesoramiento orientados a la produccion,
los servicios de maquinaria, los servicios veterinarios, los servicios de
asesoramiento técnico sobre produccién o cria de animales y sobre las
condiciones laborales.

ii. Los servicios de comercializacién son aquellos que apoyan a los productores
para mejorar el acceso a los mercados. Aqui se incluye la provision de
informacién de mercado, la facilitacién en la negociacién de contratos
y la promocién de los productos, por ejemplo a través del desarrollo de
marcas, la organizacion de (o la participacion en) ferias comerciales, el
asesoramiento en las estrategias de venta, la certificacion, etc.

Tema 2 - ;Qué Servicios Prestar?



iii. Los servicios de gestion empresarial son aquellos brindados por las
cooperativas hacia sus socios para mejorar sus capacidades empresariales
y de gestion, por ejemplo: el apoyo y la formacién para el desarrollo del
plan de negocios o de la contabilidad.

iv. Los servicios financieros incluyen, por ejemplo, los instrumentos de ahorro
y crédito, los seguros, los fondos de inversion, el apoyo en el acceso a
subsidios y las garantias de venta.

v. Los servicios de valor agregado: son los que agregan valor al producto
después de la cosecha pero antes de la venta. Estos servicios incluyen
el almacenamiento, el transporte, el procesamiento, la seleccién y
clasificacion, el embalaje y el etiquetado.

En la siguiente tabla se pueden ver ejemplos de estos cinco tipos de servicios.

Tabla 2.1 Lista de servicios

Servicios de Suministro de insumos (semillas, forraje, fertilizante, pesticidas, etc.)

produccion Orientacion en el uso de agroquimicos y otros insumos

Formacion sobre la administracion de explotaciones agropecuarias

Inseminacion artificial

Formacioén sobre las buenas practicas agricolas, conservacion de
suelos, gestion del agua y temas ambientales relacionados

Formacion sobre técnicas post-cosecha adecuadas

Formacion sobre practicas de trabajo seguras

Servicios veterinarios

Servicios de prondstico del tiempo

Gestién del agua

Muestreo y analisis de suelos

Servicios de maquinaria

Investigacion y extension orientada a la produccién

Centros de capacitacién para productores
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Servicios de
comercializacion

Servicios
de gestion
empresarial [

Servicios
financieros

Servicios de
valor agregado

Seleccion y calificacion

El siguiente caso presenta un servicio concreto: el servicio de planificacion
de la explotacién agropecuaria. Saber qué criar y en dénde y cuédndo vender
el ganado hace que los productores sean mas eficientes y eficaces, y puede
resultar en mayores ganancias.

Tema 2 - ;Qué Servicios Prestar?



Caso 2.1 El poder de las herramientas de planificacion
utilizadas por SOCODER en Chile

Evaluando las necesidades y las posibilidades de los socios

SOCODER, la Sociedad Comercial y de Desarrollo Rural, ha sido pionera en la
prestacién de servicios de apoyo a la planificacion para los pequefios agricultores
de la provincia de Nuble, en Chile. A menudo, las cooperativas estan tan
involucradas en la ejecucion diaria de proyectos, en el suministro de servicios y
en la atencién a los problemas financieros de corto plazo, que no cuentan con
tiempo suficiente para ayudar a los socios a pensar en el futuro. Sin embargo, la
planificacién es clave para una produccién exitosa. En esencia, la planificacién
involucra la evaluacion de las necesidades y las posibilidades de los productores
para generar expectativas realistas sobre lo que pueden ofrecer y lo que pueden
recibir a cambio. Obviamente, acontecimientos como una sequia o la aparicion
de una plaga son dificiles de planificar. Pero existen muchos otros aspectos de
la produccién que no son propensos a cambiar demasiado: la extension de las
tierras cultivables, la cantidad de crias que nacen en cada paricién o el monto
de intereses a pagar por un préstamo. Estas son cifras que se puede estimar
razonablemente.

El apoyo a los productores en materia de planificacion, se traduce en ventas mas
seguras y rentabilidades mas altas. En consecuencia, SOCODER ha desarrollado
un conjunto de servicios de planificacion para sus socios. Dentro de estos servicios
se encuentra un mapeo preciso de cada predio, el que, junto a los analisis de
suelos y de agua, permite que los socios decidan cuales son los cultivos mas
apropiados en cada momento y qué tipo de practicas de rotacion de cultivos deben
aplicar. Los productores de corderos tienen un sistema para anotar las fechas de
nacimiento y apareamiento, controlar el crecimiento de los animales y planificar
las fechas 6ptimas para la venta de los animales en el mercado.

El emprendimiento mas reciente de SOCODER emplea el poder de la tecnologia
para implementar un sistema integral de apoyo a la planificacién. La cooperativa
y una universidad local (la Universidad de Concepcién) acordaron desarrollar un
proyecto conjunto para aprovechar el incremento de la conectividad a internet en
el campo. Estas dos instituciones lanzaron “Agropyme Digital”, un sistema basado
en internet, destinado a apoyar a los pequefos y medianos productores. Aunque
ofrece algunos de los servicios que tradicionalmente se prestaban a los socios
(como el mapeo de los predios), Agropyme Digital es una herramienta mucho
mas sofisticada y amigable, que permite a los productores almacenar y analizar
los datos indispensables para la planificacién. La informacién adecuada puede
conducir a mejores decisiones y las mejores decisiones pueden transformarse en
mejoras en las condiciones de vida para los productores.

Fuente: En base a informacién brindada por Christian Gouet, consultor de Agriterra, y a
material escrito aportado por Juan Guido Vidal, presidente de SOCODER y socio de Agriterra.



Auto-tarea 2.1

El caso 2.1 presenta a la planificacién como un instrumento para mejorar
la productividad de los productores. ¢De qué modo apoya su cooperativa el
fortalecimiento de las capacidades de sus socios? ¢Es sostenible esta alternativa

de fortalecimiento de capacidades?

Servicios combinados

Es importante tener en cuenta que muchos servicios tienen éxito Unicamente

cuando se combinan con otros servicios. La
formacién sobre buenas préacticas agricolas
solamente da resultado cuando los productores
tienen acceso a los insumos adecuados (y
viceversa). Y la informacion sobre los precios
en los mercados urbanos resulta interesante
Unicamente cuando los productores tienen
acceso real a estos mercados.

El caso de Cooagronorte en Colombia

(Caso 2.2 del Médulo 1) demuestra que
algunas necesidades estan estrechamente
relacionadas con otras. También muestra
cdmo administrar la prestacién de servicios,
sin correr el riesgo de que una gama de
servicios demasiado amplia implique una
carga muy pesada para las finanzas de la
cooperativa.

Un ejemplo de servicios combinados: el
Sistema de Recibos de Almacén (WRS)

El Sistema de Recibos de Almacén (WRS
por sus siglas en inglés) es una combinacion

WRS

Con este sistema, los agricultores
llevan su produccion a un depésito

y obtienen un recibo a cambio.
Pueden utilizar este recibo como
garantia si quieren pedir un
préstamo, para no tener que esperar
hasta que la produccion se venda

y que la cooperativa obtenga sus
fondos. Es un convenio util para
aquellas cooperativas que quieran

almacenar sus productos hasta

que suban los precios, o en el caso
que los productores tengan que
esperar para recibir los pagos de los
compradores.

Source: The Royal Tropical Institute,
Amsterdam y International Institute of Rural
Reconstruction, Nairobi (2010), Value chain
finance: Beyond microfinance for rural
entrepreneurs, KIT Publishers, Amsterdam.

Tema 2 - ;Qué Servicios Prestar?



interesante de los servicios de almacenamiento, los financieros y, en algunos
casos, los de provisién de insumos. Es comUn que las cooperativas gestionen
un deposito para almacenar productos agricolas e insumos no perecederos (se
puede encontrar méas informacién sobre el almacenamiento de insumos en el
Modulo 3). EI WRS es un acuerdo tripartito entre la cooperativa (que administra
el deposito), el productor (el depositante) y una institucion financiera (que
otorga un préstamo).

El productor lleva su produccién al depésito para su almacenamiento. El
productor es el tenedor legal de un recibo de deposito. El recibo de depdsito es

la garantia sobre la que la institucién financiera otorga un préstamo al tenedor
del recibo (el productor). El préstamo puede ser utilizado para la comprar de
insumos para las préximas zafras, aunque la cosecha no haya sido vendida
aun. Las instituciones financieras que aceptan los recibos de depdsito como
garantia confian en el alto nivel de liquidez de los productos depositados.

Los riesgos para las instituciones financieras son relativamente bajos. Con el
recibo de depdsito, las instituciones financieras tienen derecho a presentar
eventuales reclamos por falta de pago antes que otros acreedores. Los riesgos
pueden reducirse alin mas con una buena gestién del deposito y con controles
realizados por un servicio de inspeccion.

El siguiente caso muestra cémo funciona un Sistema de Recibos de Depésito
para los productores de café de Tanzania.

My.COOP



Caso 2.2 Un WRS para el café en Tanzania

En Tanzania, los productores entregan el café a las cooperativas de base -
Cooperativas Agricolas de Comercializacién (AMCO, por su sigla en inglés) - o a las
asociaciones de productores. El rol de las AMCO y de las demas organizaciones
primarias de productores es fundamental, ya que hacen posible que los pequenos
productores retinan su produccién y la comercialicen como grupo. Esto permite
que los pequefios productores puedan cumplir con los minimos requeridos por los
depositos (de 3 a 7 toneladas).

La AMCO recibe la produccién después de asegurarse que el café cumple con
los estandares minimos de calidad. La AMCO entrega un recibo al productor, que
documenta el volumen entregado y le efectlia un “adelanto” al productor, que
alcanza hasta un 70 por ciento del precio de mercado del café en pergamino
(grano de café verde Arabico).

Las AMCO financian los “adelantos” con préstamos bancarios otorgados en base
a sus estados financieros, sus antecedentes y las garantias proporcionadas por
sus dirigentes. Los socios de las AMCO pueden aceptar adelantos menores para
reducir los costos financieros y, de ese modo, aumentar sus ganancias totales
que, en gran medida, dependen del monto de dinero que reciben en la liquidacion
final. Cuando se llega al minimo requerido, las Sociedades Cooperativas Rurales
(RCS por sus siglas en inglés) entregan el lote al operador designado para el
almacenamiento.

En el subsector del café, la mayoria de los operadores designados para el depdsito
de la produccion son, a la vez, empresas de secado de café. En el pasado, muchas
de ellas fueron propiedad de las uniones cooperativas, pero se convirtieron

en entidades comerciales con autonomia financiera, que ofrecen servicios de
procesamiento a cambio del pago de honorarios. Un ejemplo es la Tanzania Coffee
Curing Company (TCCC), de la localidad de Moshi.

Los operadores del depdsito almacenan y procesan el café en pergamino por orden
de llegada, a menos que el depositante les indique postergar el procesamiento por
razones especificas de comercializacion. Los operadores tienden a enfocarse en los
costos de procesamiento y no en los costos de almacenamiento (que normalmente
son muy bajos). También aceptan depdsitos de los comerciantes y de las uniones
de cooperativas que comercializan en nombre de grupos de las AMCO.

Luego de recibir el café pergamino, el operador del depésito emite los recibos

de deposito, documentando el volumen y la calidad del café depositado por las
AMCO. Las RCS, en base al recibo del deposito, obtienen el financiamiento para el
inventario, lo que les permite realizar mas compras de café a sus socios (y a veces
a los no socios dentro de su area de captacion).

Los bancos involucrados en el financiamiento de recibos de depdsito del café
incluyen al Kilimanjaro Cooperative Bank, el National Microfinance Bank y un
banco comercial, el CRDB Bank Plc.



:Qué servicios prestar?

Los socios siempre van a exigir muchos servicios diferentes. Probablemente, la
evaluacion de necesidades producird una extensa lista de servicios requeridos. Una
cooperativa no puede responder a todas las demandas de sus socios, por lo que debe
priorizarlas. La priorizacion no deberia basarse solo en el criterio de “lo que necesita
la mayoria de los socios de la cooperativa”. Existen varias razones para esto:

Muchas cooperativas tienen una membresia heterogénea. Para prevenir
situaciones en las que algunos socios se sientan desfavorecidos, el proceso
de eleccién de los servicios a prestar deberia ser justo y transparente. Es
aconsejable pedirle a una persona externa que ayude en este proceso. En
cualquier grupo de personas, hay relaciones privilegiadas y, por otro lado,
es posible que algunos socios tengan mayor capacidad de influir sobre la
gerencia de la cooperativa que otros.

El proposito final es que los socios vendan su produccién en el mercado. Una
cooperativa deberfa atender Unicamente aquellas necesidades que realmente
apoyan al productor para lograr ese objetivo. Los servicios prestados deberian
responder también a lo que demanda el mercado. No tiene sentido ofrecer
productos de alta calidad, que se producen eficientemente, cuando no hay un
mercado para ellos. Por ejemplo, si los consumidores demandan simplemente
granos envasados, la cooperativa deberia evaluar la posibilidad de ofrecer
servicios de envasado. Del mismo modo, los servicios vinculados a las

fases iniciales del ciclo de produccién (la produccién, la post-cosecha, etc.)
deberian contemplar especialmente las demandas finales del mercado. Por
ejemplo, no tendria sentido brindar formacién a los agricultores para mejorar la
productividad de mandioca, si el mercado de este producto fuera excedentario.

Adicionalmente, la eleccién de los servicios a prestar deberia estar alineada
con los objetivos de la cooperativa. Los servicios elegidos deberian

aportar a consolidar la estrategia de la cooperativa. Una cooperativa de
comercializacién, no deberia brindar servicios de andlisis de suelos, a menos
que se trate de un aspecto clave para mejorar las ventas. Si la cooperativa
agrupa a productores de bananas, no deberia brindar servicios veterinarios.

Algunas de las necesidades de servicios se relacionan con el contexto en
el que actla la cooperativa, por ejemplo: el acceso a la energia, la mejora
de los caminos y rutas o los cambios en la legislacién. Prestar servicios
gue respondan directamente a este tipo de necesidades, podria contribuir
a la estrategia general de la cooperativa (por ejemplo, la mejora de las
rutas puede facilitar el acceso al mercado), pero no siempre es asi. Por
este motivo, una cooperativa puede decidir que lo mejor es ejercer presion



frente al gobierno local o pedir la ayuda a la unién de la cooperativa o la
federacién. En consecuencia, alin cuando las necesidades estén alineadas
con la estrategia de la cooperativa, podrian presentarse casos en los que
el gerente de la cooperativa solicite el servicio a otro proveedor.

/Q
Auto-tarea 2.2

¢La membrecia de su cooperativa es heterogénea? ¢éCémo se maneja ese rasgo?
¢Cémo se asegura que se escuchen las voces de todos?

En el Cuadro 2.1 se enumeran los criterios que se pueden aplicar para priorizar

las necesidades de los socios. En ciertos casos, es importante para la cooperativa
atender las necesidades de grupos, alin cuando estos sean minoritarios. Por
ejemplo, no se deberian ignorar las necesidades de los jévenes y las mujeres, con el
pretexto de atender los deseos de la mayoria. Una alternativa que puede aplicar el
gerente es escuchar sus necesidades en forma separada del resto del grupo.




Cuadro 2.3 Los criterios para priorizar las necesidades de los socios

¢Qué porcentaje de los socios comparte una necesidad en particular?

Una cooperativa deberia satisfacer las necesidades de la mayoria antes que
responder a las de una minoria. No obstante, hay que asegurar que los diversos
grupos minoritarios de socios también tengan apoyo, de modo de evitar la
discriminacion y otros resultados no deseados.

¢Existen otros proveedores que puedan satisfacer la necesidad?
Si una necesidad especifica (por ejemplo, los fertilizantes) puede ser satisfecha,
facilmente y a un precio competitivo, por otros proveedores locales, la cooperativa

no deberia asignarle un nivel alto de prioridad a la hora de definir los servicios a
prestar.

¢Qué grado de importancia tiene la satisfaccion de esta necesidad en relacion al
aumento de la productividad?

En principio, las necesidades relacionadas con los aumentos de productividad
deberian tener una prioridad alta.

Al satisfacer esta necesidad, écuanto aumentara la calidad de los productos?

Se deberia dar prioridad a las necesidades relacionadas con la mejora de la
calidad, porgue su satisfaccion permitira un aumento en el valor de la produccién
de los socios.

¢En qué medida la necesidad se relaciona con las carencias a nivel local?

Se deberia dar prioridad a aquellas necesidades que no se pueden satisfacer por
la escasez local de insumos o servicios, dado que la cooperativa puede lograr una
gran diferencia para los productores al satisfacer estas necesidades.

¢Estan relacionadas estas necesidades con el negocio central de la cooperativa?
La cooperativa deberia priorizar aquellas necesidades que estan relacionadas a
su negocio central, por encima de otras necesidades que, si bien son importantes
para la produccién agricola, estan alejadas de su mision central.

¢La necesidad representa un “cuello de botella”?
Satisfacer la necesidad requerida, ¢es un paso imprescindible para facilitar el

desarrollo de procesos relevantes en materia de produccién o de comercializacion?
Se deben priorizan las necesidades relacionadas con “cuellos de botella”.

Si bien suena légico que se sugieran criterios para priorizar los servicios, de

todos modos esta tarea requiere esencialmente de decisiones sensatas de parte

del gerente. Una cooperativa depende de sus socios y los socios sélo se sentiran
comprometidos cuando se puedan identificar con su cooperativa. En cuanto los
socios pierden este sentimiento de identidad, pierden también la confianza en los
dirigentes de la cooperativa. En consecuencia, al decidir qué servicios priorizar, el
gerente debe tomar en cuenta la importancia del compromiso de los socios pero, a la
vez, tiene que asegurarse que la cooperativa se mantiene alineada con su estrategia
y que responde a las demandas del mercado.



Pueden producirse situaciones en la que aparezcan conflictos entre los gerentes y los
socios o el Consejo de Administracién. El caso del servicio de inseminacion artificial
en la Ngwataniro Dairy Farmers’ Cooperative (Cooperativa de Productores Lacteos
de Ngwataniro) de Kenia (ver Médulo 1, Caso 3.1) muestra como manejaron este
tipo de conflictos y la importancia de un proceso participativo que conduzca a un
COoNsenso.

Auto-tarea 2.3

¢Qué grado de conocimiento tiene Ud. sobre las necesidades de los productores de
su cooperativa? Priorice las necesidades de los socios de su cooperativa mediante
las preguntas del Cuadro 2.1

:Qué servicio responde a cada necesidad?

A esta altura, el gerente ya cuenta con una lista priorizada de necesidades,
elaborada en base a lo expresado por los socios de la cooperativa. Sin embargo, hay
muchas maneras de atender esas necesidades. Por ejemplo, se puede cumplir con la
necesidad de un aumento de la productividad a través del uso de mejores insumos

y equipamiento, de cambios en el flujo de trabajo y de
mejoras en las condiciones de trabajo.

Una vez priorizadas las necesidades, la gerencia de

la cooperativa debe decidir la mejor estrategia para

Mejora de la salud y la
seguridad en el trabajo

responder a cada una de ellas. ¢Qué servicio conduce El aceite de palma es hecho
. N generalmente por grupos de
al mejor resultado? Para contestar a esta pregunta se . . >
; ) mujeres. Imaginese: un grupo
debe tener una idea muy clara de la necesidad dentro de mujeres sentadas en un
de su contexto. ¢Por qué es tan baja la productividad? circulo en el suelo, la formacion
Ser4 por la escasa disponibilidad o la mala calidad de grietas en los frutos secos

junto al fuego y cerca de la
estufa de gasolina. Bajo tales
circunstancias, un accidente

de los insumos? ¢Sera por las técnicas de produccion?
¢Hay ciertos grupos de socios (por ejemplo las

mujeres y los jovenes) mas preocupados que los otros facilmente puede producirse.
sobre este problema? Hay veces que responder las Simplemente reorganizar el
necesidades puede convertirse en un buen negocio. espacio de trabajo puede
El ejemplo de la Twatasha Multipurpose Cooperative ayudar a reducir os riesgos

! P ) . P p o p y, finalmente, aumentar la
Society (Sociedad Cooperativa Multipropésito de productividad.

Twatasha) de Zambia, muestra que los servicios
ambientales también pueden ser lucrativos.
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B Caso 2.3 Cémo adaptarse a las oportunidades emergentes

En sus afios iniciales, la Twatasha Multipurpose Cooperative Society (Sociedad
Cooperativa Multipropésito de Twatasha) se dedicaba a actividades tales como la
formacién de los productores sobre el almacenamiento de cultivos y en establecer
vinculos entre los productores y los compradores para obtener negocios justos.
Recientemente, la cooperativa se reconvirtié a la prestacién de servicios en el

area de los negocios ambientales, tales como el manejo y recoleccion de basura

y la limpieza en general. Estas actividades comenzaron después que diversas
enfermedades mortales, como el colera y otras epidemias transmitidas por el agua,
afectaran a los comerciantes, sobre todo en la época de lluvias. Los comerciantes
sacan agua para beber y cocinar de pozos poco profundos que son las fuentes
principales de contaminacion. En principio, Twatahsa suministraba los servicios de
recoleccion de basura para contribuir al bienestar de la comunidad, pero pronto se
transformd en un negocio lucrativo y viable, que ofrecia oportunidades de empleo.
Al final, un medioambiente méas limpio contribuye a una mejor salud y a mejores
condiciones de trabajo y de vida en la comunidad.

Fuente: OIT/COOPARICA (2009), Sanitation management of refuse and garbage collection in
Zambia, http://www.ilo.org/public/english/employment/ent/coop/africa/download/twatasha.pdf
(Consultado 4 Oct. 2011).

El analisis de costo-beneficio

La mayoria de las cooperativas tienen presupuestos

limitados. Que sea directamente la cooperativa quien AnallS_lS'de Costo-
. . Beneficio

preste los servicios que respondan a las necesidades de
los socios, no siempre resulta ser lo méas beneficioso. EL Analisis costo-beneficio
U Jlisis d to-benefici q | ia de | es una técnica para

n analisis de costo-beneficio ayuda a la gerencia de la evaluar, si hacer una
cooperativa a obtener una idea més clara acerca de si la inversién es conveniente
prestacion de un servicio vale o no la pena, en términos de 0 no. Para ello, se suman

el valor de los beneficios
de un plan de accion, y se

tiempos, recursos y energia.

En consecuencia, un analisis de costo-beneficio es Util restan los costos asociados
. s e . L, con este. Los resultados
para establecer si se justifica, o no, la inversion en un o .
o ) ) muestran si la inversion
servicio que responda a las necesidades de los socios. El vale la pena.

analisis consta de dos pasos:

e la identificacion de los costos;
e la identificacion de los beneficios.

El primer paso es identificar y cuantificar todos los costos asociados a

la inversion y la prestacion de un servicio. En el caso de los servicios de
suministro de insumos, por ejemplo, debe incluirse el tiempo empleado en la
negociacién con el proveedor final de los insumos, los costos de compra de los

My.COOP



insumos, los costos de almacenamiento y los de transporte. Se sugiere tomar
las siguientes acciones:

e enumerar todos los costos monetarios en que se incurrira con la
implementacién y durante la ejecucion del proyecto de prestacién de
servicios. Estos deben incluir los costos de puesta en marcha, las licencias,
los materiales para la produccion, los gastos de némina, los procedimientos
de aceptacion de usuarios, los gastos de formacion y los viaticos, entre otros;

e enumerar todos los costos no-monetarios en los que, probablemente, se
incurrira. Estos incluyen el tiempo invertido, la produccion perdida, los
procesos imperfectos y otros riesgos potenciales; intentar asignar valores
monetarios a este tipo de costos; y

e sumar todos los costos.

El préximo paso es identificar y cuantificar todos los beneficios esperados
como resultado de la provision del servicio. Algunos ejemplos de estos
beneficios son: mayores ingresos para los productores, tiempos de produccion
reducidos, reducciones en las pérdidas post-cosecha, mejora de la calidad del
producto a través del envasado, mejores condiciones de trabajo para los socios
cooperativos o el personal. Se sugiere tomar las acciones siguientes:

e enumerar todos los beneficios monetarios a percibir con el servicio
brindado. Estos beneficios incluyen, fundamentalmente, las ganancias
directas por la venta de productos y/o servicios, pero también la reduccion

Tema 2 - ;Qué Servicios Prestar?



de los costos de produccién a través de la mejora de los procesos y los
aumentos de productividad;

e enumerar todos los beneficios no-monetarios que se podrian percibir.
Estos incluyen, por ejemplo: la reduccion de los tiempos de produccién,
el aumento de la base de clientes y, también, mejoras en la seguridad
y la salud en el lugar de trabajo, mejoras en los niveles de satisfaccién
de los clientes, la conservacion de los recursos naturales y una mejora
de la reputacion de la empresa; en lo posible, intentar asignar valores
monetarios a estos beneficios; y

e sumar para obtener un valor total de los beneficios.

Como paso final, la cooperativa deberia ponderar los costos y los beneficios
para determinar si la inversién propuesta vale la pena. Si los costos totales son
mucho mayores que los beneficios totales, se puede concluir que el proyecto

de la prestacion del servicio no es una inversién atractiva en la que aplicar los
tiempos y recursos de la cooperativa. Sin embargo, si los costos y los beneficios
son equivalentes, la cooperativa deberia considerar la cantidad de socios que se
verian beneficiados con el servicio.

La realizacién de un analisis de costo-beneficio es una forma valiosa para
evaluar los pros y los contras de brindar un determinado servicio y es una
manera precisa de determinar si una oportunidad vale o no la pena, en
términos del tiempo, los recursos y la energia.

La estrategia de la cooperativa

Como se ha visto, la cooperativa debe evaluar las necesidades de sus socios,
debe escoger aquellas que estan alineadas con la estrategia de la organizacion y
realizar un seguimiento de las demandas del mercado y de los beneficios y costos
involucrados. Eso es exactamente lo que se trata: de alinear la evaluacién de
necesidades y la seleccion de servicios con la estrategia de la cooperativa y las
demandas del mercado.

En todas sus actividades, la cooperativa deberia apegarse estrechamente a sus
estrategias, lo que requiere de ciertas capacidades.

Uno de los talentos requeridos en el gerente de una cooperativa es la capacidad de
alejarse de la rutina diaria. La administracion diaria de la cooperativa es una tarea
exigente: incluye actividades como la administracién del personal, el relacionamiento
con socios de negocios externos a la organizacion y la resolucién de problemas. Es
muy facil perderse en los asuntos del dia a dia.



Sin embargo, la cooperativa se crea para servir a los socios en el largo plazo. El
Maodulo 1 explica que una cooperativa es una asociacién de personas creada para
hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econémicas, sociales y culturales
comunes, por medio de una empresa de propiedad colectiva. Se trata de una
organizacién con un proposito. Tiene una funcion especifica (una cooperativa

puede ser, por ejemplo, una cooperativa de comercializacion o una cooperativa de
servicios). Asimismo, la cooperativa tiene una misién y una visién. Para perdurar en
el largo plazo, la cooperativa debe adaptarse a las circunstancias cambiantes pero,
al mismo tiempo, debe asegurarse de que se mantiene estrechamente apegada a su
estrategia y a sus propdsitos. Es por estos propositos que los socios se afiliaron en su
momento a la cooperativa.

Las circunstancias cambiantes

La estrategia, la misién y la visién de una cooperativa no son elementos estéaticos.
Una cooperativa de comercializacién no se transformaréa facilmente en una
cooperativa financiera, pero su estrategia si puede cambiar de manera gradual. Una
cooperativa existe para servir a sus socios. Cuando los socios necesitan un cambio,
la cooperativa deberia adaptar su estrategia. Muchas veces, las necesidades de

los socios cambian cuando el mercado cambia. Cuando la demanda del mercado
cambia, los socios podrian necesitar de otros servicios para poder responder
adecuadamente a esa nueva demanda. Asimismo, cuando la oferta del mercado
cambia, por ejemplo, por la retirada de alguno de los proveedores de servicios o por
la introduccién de nuevos tipos de fertilizantes, etc., los socios podrian necesitar

de nuevos servicios. Una cooperativa tiene que adaptarse a las circunstancias
cambiantes y a las demandas cambiantes de sus socios. Son los socios quienes
pueden sugerir y decidir sobre los cambios necesarios.

Las actividades diarias tienen que estar alineadas con los propositos de la
cooperativa. Las actividades diarias tienen que actuar como un apoyo para que

la cooperativa pueda cumplir con su misién y su visiéon. Por lo tanto, es necesario
que, cada tanto, el gerente se abstraiga de la rutina diaria para reflexionar sobre las
respuestas a las siguientes preguntas, entre otras:

e (Cuéles son los servicios que brindamos a nuestros socios?
e (Cual es el propdsito de nuestra cooperativa?

e (De qué manera contribuyen los servicios que prestamos a nuestra
estrategia?

e (Esta alineada nuestra estrategia con la demanda del mercado?

e (Sigue siendo relevante el proposito de la cooperativa en el contexto
cambiante?



3
Auto-tarea 2.4

¢Puede responder a estas preguntas en relacion a su cooperativa? ¢Han cambiado
su propdsito, sus servicios y/o su estrategia con el tiempo?
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Introduccion al tema

Luego de una investigacion profunda, la cooperativa ya sabe qué servicios quiere
prestar a sus socios. ¢Cuéles son las preguntas que aparecen a la hora de buscar
un proveedor de los servicios? El presente tema aborda la seleccion de proveedores
de servicios. Se analizan los aspectos a tener cuenta si es la cooperativa quien
presta directamente los servicios, si los subcontrata externamente o si actla
Unicamente como un referente dejando que sean los productores quienes elijan

al proveedor de los servicios en el mercado. El presente tema ofrece criterios que
pueden ayudar a una cooperativa en la seleccién del proveedor adecuado. Si la
cooperativa decide proveer algunos de los servicios, también es importante analizar
de qué manera se pueden ofrecer estos servicios.

:Como analizar el mercado de servicios?

Existen varias herramientas para analizar a un mercado de servicios
determinado. Un ejemplo es la herramienta de vision general del mercado.*
Esta herramienta permite una comprension rapida del mercado a través de
fuentes secundarias y entrevistas con proveedores de servicios. Se analizan las
oportunidades y las restricciones comunes de los servicios seleccionados. Luego
de escuchar las experiencias de los socios y las de las personas relacionadas
con los socios y de realizar entrevistas a funcionarios locales, a empresas y a
productores no socios, se puede preparar una lista de todos los proveedores
que operan en el mercado de servicios analizado. Luego, se entrevista a algunos
de los proveedores
identificados, para
tratar de comprender
en qué medida estén
respondiendo realmente
a las necesidades de
los socios.

En la tabla siguiente,
se pueden ver ejemplos
de las preguntas que
ayudan al analisis de
los tres componentes.

4 CIF/OIT (2003), Miehlbradt, A. and McVay, M (Seminar Reader), Developing commercial markets business
development services, Turin.
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Tabla 3.1 Preguntas para analizar el mercado actual de servicios

Demanda ¢Qué socios estan usando qué productos / servicios? ¢Cuales no?

éQué beneficios -esperan Ios socios del servicio?

Transacciones cQue tamano tlene el mercado7

cQue porcentaje de los souos ha usado un serV|C|o en partlcular7

cPor que los somos usan eI serV|C|o7 cPor qué no7

cEn qué forma quieren Ios S0Cios que se brmde eI serV|C|o7
cCuaIes son Ias caracterlstlcas del serV|C|o que qmeren los souos7

cQue grado de satlsfaccmn tlenen los somos con Ia oferta actual7

¢Qué precio pagan los socios por el serV|C|o?

'éHay disponibilidad de Ios servicios requeridos? '

cQue tlpos de proveedores eX|sten7

:Coémo elegir un proveedor de servicios?

Después que su cooperativa ha identificado los servicios que quiere brindar u
organizar para sus socios, es hora de identificar y elegir un proveedor para dicho
servicio. Elegir el servicio de apoyo y el proveedor del servicio correcto es un requisito

previo para asegurar la prestacién de servicios de
calidad para los socios de la cooperativa.

Se puede distinguir entre dos proveedores de
Servicios:

e La cooperativa: es posible que la
cooperativa tenga la capacidad para
prestar un servicio por si misma. A modo
de ejemplo, un productor ha sido formado
en las buenas practicas agricolas y tiene la
capacidad de formar a otros productores.
Para analizar si una cooperativa es capaz
de brindar un servicio, la herramienta del
analisis FODA (Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas) sera de gran
ayuda. El andlisis FODA es un método de
planificacién estratégica que sirve para
evaluar las fortalezas, las debilidades, las
oportunidades y las amenazas involucradas
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La cooperativa como
prestadora de servicios

En algunos casos, la union

y/o la federacion cooperativa
pueden apoyara a la cooperativa
en la prestacion de servicios,

por ejemplo a través de la
formacion de formadores, o de la
contratacion de agronomos que
brinden asesoramiento técnico

a los socios de las cooperativas
locales.

Otro ejemplo de prestacion de
servicios cooperativos es el de
los socios que ayudan a otros, a
través de visitas de intercambio,
parcelas demostrativas, el
asesoramiento de productor a
productor y el uso compartido de
herramientas o maquinaria.




en un proyecto o emprendimiento. Esta herramienta es presentada en el
Apéndice I.

Proveedores externos de servicios: Un proveedor externo de servicios es una
organizacién, empresa o persona que se especializa en un determinado servicio.
Algunos ejemplos incluyen: un banco que otorga créditos, una universidad
cooperativa que brinda formacién sobre gestion cooperativa o un proveedor
de fertilizantes que forma a los productores acerca de los procedimientos
de aplicacion del producto. También se puede pensar en los proveedores
informales de servicios, por ejemplo, un miembro de la familia que realice
las tareas de contabilidad del predio. Una cooperativa podria subcontratar
los servicios, contratando a un proveedor externo para brindar servicios a
sus socios. Otra opcion es que los socios tengan acceso a los servicios de
proveedores externos de manera individual. La cooperativa podria funcionar
como referente y facilitar los vinculos entre los socios y los proveedores
potenciales del servicio, e incluso podria negociar un mejor precio.

:Qué criterios se pueden usar para decidir qué tipo de
proveedor es el mas adecuado?

Hay cuatro criterios que se pueden usar para decidir qué tipo de proveedor es el
mas apropiado:

Disponibilidad: ¢Existe el servicio y, si es asi, existe una oferta adecuada?

No todos los servicios requeridos estan disponibles. La identificacion de los
proveedores potenciales de servicios debe hacerse, preferiblemente, a través de
un proceso participativo. Siempre hay un grupo de socios que sabe més sobre la
existencia de proveedores de servicios en su region. La identificacion mediante un
grupo participativo conduce a la elaboracién de una lista de proveedores, quienes
podrian brindar servicios de apoyo a los socios de la cooperativa. Si no hay
proveedores disponibles para el servicio (por ejemplo, si éste no esta disponible
en la region), deberia ser la misma cooperativa quien preste el servicio.

Asequibilidad: ¢Pueden los socios pagar el servicio? ¢El precio es razonable? ¢Y
cuales son las condiciones de pago? (EI proveedor del servicio puede brindarlo
a crédito y, si es asf, en qué condiciones? La cooperativa y sus socios siempre
manejan presupuestos limitados. Un criterio importante para decidir quién va

a brindar los servicios es el costo del proveedor del servicio en combinacién
con el valor obtenido del servicio. Un analisis de costo-beneficio ayuda en

la comparacién de costos con su valor agregado. En base al valor agregado
estimado y el presupuesto disponible, una cooperativa puede decidirse entre
recurrir a un proveedor externo, brindar el servicio ella misma o dejarlo librado



al mercado. En algunos casos, existen muchos proveedores en el mercado para

un determinado servicio. Es importante destacar que el costo de contratar a un
proveedor externo de un servicio no esté limitado al precio pagado al proveedor.
El mismo proceso de contratacion involucra costos, por ejemplo: los costos

de viaje para contactar al proveedor del servicio, el tiempo invertido en la
negociacion, el tiempo aplicado a la formalizacién del contrato, etc.

Accesibilidad: (Esta disponible el servicio en un lugar accesible y en un
horario adecuado (por ejemplo: la estacién del afo, los horarios)? Puede
darse una situacién en la que los proveedores del servicio existan y sean
interesantes en términos de costos y calidad, pero ésus servicios son
realmente accesibles? La accesibilidad no sélo significa que se encuentren
dentro de una cierta distancia maxima. También se relaciona con los
horarios y las fechas en las que el proveedor puede entregar el servicio.
{Estan alineados con el ciclo de produccién del agricultor?

Conveniencia: ¢El servicio cumple con los estandares de calidad
requeridos y con las condiciones necesarias? ¢El servicio cumple con
las necesidades especificas y con las particularidades de los socios

de la cooperativa (por ejemplo: género, nivel educativo, capacidades),
abordando el problema correcto y brindando los resultados correctos?
(Esta autorizado el proveedor a brindar el servicio? ¢Est4 incluido el
transporte dentro de las condiciones de entrega? ¢EI proveedor pagara
el seguro? Y otra pregunta alin mas interesante: éel servicio es amigable
con al ambiente? Un servicio no deberia tener efectos negativos para el
ambiente, tales como la contaminacién del aire, la contaminacion del

agua, la degradacion del suelo y la pérdida de la biodiversidad.
Disponibilidad
Asequibilidad
Accesibilidad

Conveniencia



Auto-tarea 3.1

¢Su cooperativa tiene experiencia con servicios que resultaron muy costosos para
los socios? ¢Quién brindd los servicios? ¢éQué hizo su cooperativa para resolver el

problema?

Categorias de servicios y proveedores potenciales

Una vez que se ha identificado a los proveedores potenciales de servicios,

el préximo paso es categorizarlos, de manera que resulte facil entender sus
propuestas de servicios. Categorizar a los proveedores potenciales consiste en
agruparlos de acuerdo a las similitudes de sus ofertas. Estos tipos de categorias
son el resultado de las necesidades abordadas. Los grupos o las categorias de
proveedores de servicios son mas faciles de comprender y analizar que una lista

no ordenada de necesidades.

La tabla siguiente muestra un método para
categorizar tanto a los proveedores potenciales

de servicios -utilizando las cinco categorias

de servicios mencionadas anteriormente: la
produccién, la comercializacién, la gestion
empresarial, los servicios financieros y los servicios
de valor agregado-, como los criterios de seleccion:
la disponibilidad, la asequibilidad, la accesibilidad
y la conveniencia.

Al completar la Tabla 3.2 se puede ayudar a la
cooperativa a obtener un primer panorama de los
proveedores de servicios que estan presentes en el
mercado.

Tema 3 - ;Quién Prestara el Servicio?

Servicios integrales

Un proveedor de servicios
sera mas atractivo

cuando brinde un servicio
integral. Se presta un
servicio integral cuando el
proveedor ofrece servicios
adicionales que mejoran los
resultados de un producto
comprado. Por ejemplo, el
proveedor puede brindar
instrucciones al usuario o
servicios de mantenimiento
para el equipo comprado.
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Auto-tarea 3.2

Complete esta Tabla para los proveedores de servicios que usa. ¢Cual fue la
razén principal para elegir a estos proveedores? ¢Tiene informacion sobre otros
proveedores de servicios para completar la Tabla con sus detalles?

Criterios para subcontratar servicios

Llegados a este punto, ya sabemos cuales son los servicios necesarios y
tenemos una idea de los proveedores potenciales de servicios. Entonces, ies
posible que sea la cooperativa quien brinde una parte de los servicios o que, tal
vez, le interese hacerlo en el futuro? ¢Cémo decidir si se deben subcontratar los
servicios o si debe ser la cooperativa quien los brinde? Los siguientes criterios
pueden ser (tiles para adoptar estas decisiones:

e Fconomias de escala: Para brindar un servicio en particular, la
cooperativa tiene que asegurarse de que la demanda de los socios es lo
suficientemente grande, para poder ofrecer precios competitivos y para
reducir costos, como consecuencia de la importancia de la escala de las
operaciones. Si los costos son relativamente altos en comparacion con los
beneficios, la cooperativa tiene que subcontratar el servicio.

e FEstructura del mercado: La respuesta a la pregunta sobre si una cooperativa
puede prestar directamente un servicio a un precio competitivo, depende
de los demas proveedores de ese servicio presentes en el mercado. En los
mercados monopdlicos, donde existe un Unico proveedor del servicio, las
cooperativas con una capacidad de oferta suficiente, normalmente pueden
ofrecer el servicio a un precio mas bajo, quebrando asi el monopolio. En los
mercados competitivos, sin embargo, la crueldad de la competencia impide,
por lo general, que las cooperativas puedan entrar al mercado, dado que los
productores tienen un acceso facil a los servicios y es mucho méas complejo
“marcar la diferencia cooperativa”.

e Conocimiento técnico: Una pregunta critica que la cooperativa tiene que
hacerse antes de decidirse a prestar un determinado servicio a sus socios,
es si la organizacion cuenta con las capacidades necesarias para brindar
ese servicio con niveles adecuados de calidad. Si la respuesta es negativa,



la siguiente pregunta seria si se pueden adquirir estas capacidades a un
precio razonable y dentro de un periodo de tiempo prudente. Si no fuera el
caso, entonces la cooperativa tendra que subcontratar el servicio.

e Potencial de combinacién con otros servicios: Si dos o mas tipos diferentes de
servicios estan vinculados estrechamente y son complementarios, setia ventajoso
prestarlos conjuntamente. Esto también produciria economias de escala.

e (apacidad de prestar servicios al cliente: El suministro de servicios no
sblo se relaciona con la prestacion del servicio en si mismo, sino también
con la capacidad de evaluar y dar seguimiento al nivel de satisfaccion de
los clientes (los socios) y a su capacidad de maximizar los beneficios del
servicio. Esto incluye la resolucién de problemas que pueden enfrentar los
socios a la hora de hacer uso del servicio.

e Personal y otros costos: ¢Cuéles son las implicancias de prestar un
determinado servicio a los socios en términos de los costos totales
(directos e indirectos) de la cooperativa? {Son accesibles los costos?
{Cuales son las perspectivas futuras? {Estos precios van a subir o a bajar?

e Alianzas: ¢Es posible establecer acuerdos (o condiciones) especiales con otras
empresas para la prestacion de servicios, a través de una subcontratacion?
En ciertas condiciones, podria ser mas conveniente asociarse que competir.
¢Existen posibilidades de generar alianzas con otros proveedores de servicios?
Un ejemplo clésico es la vinculacién con una unién de cooperativas.

Auto-tarea 3.3

Evalle los servicios que presta su cooperativa. ¢Existen muchos otros proveedores
de servicios que brindan el mismo servicio o un servicio parecido? ¢{Cémo asegura
gue su precio es mas competitivo que el de los otros proveedores? iLa cooperativa
suministra servicios adicionales?

La decisién de una cooperativa de subcontratar ciertas actividades tiene mucho que
ver con los costos y los riesgos asociados. Un problema muy conocido es el riesgo
del “beneficiario gratuito”. Se trata del problema de los socios que se benefician de



la cooperativa sin realizar el aporte de sus partes sociales. El siguiente caso de la
Ngara Farmers’ Cooperative (la Cooperativa de Agricultores de Ngara) de Tanzania,
muestra como manejaron este problema de manera innovadora.

Caso 3.1 Resguardandose de los beneficiarios gratuitos en las
cadenas de café - Cooperativa de Agricultores de Ngara en
Tanzania

Es molesto ver que alguien sube al autobus sin pagar el boleto, sobre todo si usted
tuvo que hacer un esfuerzo para pagar su propio boleto. ¢Por qué alguien puede
viajar gratis, cuando los demas tenemos que pagar? Los beneficiarios gratuitos
aparecen en todos lados, y no solamente en los autobuses. Cada vez que una
persona se beneficia de un esfuerzo colectivo sin aportar nada como contrapartida,
él (o ella) produce un efecto negativo en los que si contribuyen. En el caso de los
boletos de autobus, por ejemplo, los que si pagan terminan pagando boletos mas
caros para subsidiar a aquellos que viajan gratis.

El tema de los beneficiarios gratuitos es un problema comun para las cooperativas. A
veces los socios (0 no socios) se benefician de los servicios o las acciones realizadas por
la cooperativa, pero no estan dispuestos o no son capaces de contribuir al grupo como
corresponde. El siguiente ejemplo de una cooperativa de café en el noroeste de Tanzania
demuestra como el tema de los beneficiarios gratuitos impacta en forma negativa en la
cooperativa. El ejemplo también muestra una manera creativa para manejar el problema.

La Ngara Farmers’ Cooperative Society (la Sociedad Cooperativa de Agricultores de
Ngara) ha trabajado intensamente, durante mas de una década, para mejorar los
medios de vida de casi 2.000 productores, ofreciéndoles una amplia gama de servicios
de apoyo. En un mercado exigente como el actual, la calidad del café es un aspecto de
suma importancia. Los compradores son muy sensibles en cuanto a la calidad cuando
establecen sus precios de compra. Por este motivo, la mejora de la calidad del café ha
sido un foco importante de la actividad de la cooperativa. Estos esfuerzos, sin embargo,
se vieron afectados de forma negativa por las acciones de los beneficiarios gratuitos.
Algunos productores e intermediarios sin escripulos estaban mezclando los granos
maduros de café con los granos verdes, lo que afectaba la calidad del producto final (los
granos no maduros tienen un sabor desagradable). Como resultado, el precio pagado a
los productores no era tan alto como hubiera podido serlo en otras circunstancias.



Este comportamiento poco ético era posible porque los granos de café se vendian luego
del secado. Resulta muy dificil diferenciar a simple vista entre los granos maduros y
verdes, una vez que estan secos. La cooperativa encontré una solucién que involucrd

dos estrategias. La primera fue intensificar sus campafas de extension y educacion, para
aumentar los niveles de concientizacion de los productores sobre los efectos negativos de
mezclar los granos maduros con los verdes, asi como los de dos tipos diferentes de grano
(“Arabica” y “Robusta”). La segunda estrategia fue dejar de procesar los granos secos. Con
las nuevas reglas, se procesa el café hlimedo, un sistema que sélo funciona con granos
maduros y permite detectar facilmente los granos no maduros. La accién combinada de
estas dos estrategias ha reducido los problemas de pureza del café. Todo esto resulté en
una mejor calidad del café y en mejores precios para los socios de la cooperativa

Fuente: En base a un informe de Sam Mshiu de la OIT y a una entrevista con John Smith
Imana, vice presidente de la cooperativa.

Auto-tarea 3.4

¢Se le ocurre alglin ejemplo en el que los no socios se vieron beneficiados de los
servicios brindados por su cooperativa? ¢Existen “beneficiarios gratuitos” entre los
socios de su cooperativa?

Satisfaccion de los socios

Los socios son el activo mas importante de una cooperativa. Al mismo tiempo, los
socios son los principales clientes de la cooperativa. Para mantener el compromiso
de los socios, la cooperativa tiene que ofrecerles beneficios suficientes. Mantener
la fidelidad de un cliente es posible s6lo cuando esta satisfecho con los servicios
prestados. Por este motivo, es muy importante evaluar la satisfaccién de los socios
una vez que hayan utilizado un servicio de la cooperativa.

Existen muchos criterios que se pueden emplear para la evaluacién de servicios.
La Tabla siguiente ofrece algunos ejemplos.



Tabla 3.3 Criterios de evaluacion de servicios

Criterio de evaluacion Preguntas

Calidad del servicio ¢El trabajo del proveedor del servicio, cumplié con los
requisitos y los estandares de calidad de los socios de la

cooperativa?
Capacidad de ¢El proveedor del servicio entreg6 el servicio dentro de los
entrega plazos establecidos?

¢El proveedor del servicio entreg6 la cantidad solicitada?
Confiabilidad ¢El proveedor del servicié cumplié con su compromiso?
Costo ¢El beneficio del servicio valié la pena en relacién a la

inversion realizada?

Condiciones ¢El proveedor del servicié cumplié con las condiciones de
pago y de entrega?

:Qué hacer después de la evaluacion?

Una vez evaluado el nivel de satisfaccién de los socios, la gerencia de la
cooperativa tendra que tomar decisiones, una vez mas. Existen tres posibles
situaciones:

e Fl servicio fue satisfactorio: Si el servicio sigue siendo necesario, la gerencia
de la cooperativa decidira continuar con su prestacién, a menos que haya
nuevos proveedores del servicio que brinden servicios mejores y/o méas baratos.
En ese caso, hay que informar a los socios sobre los nuevos proveedores.

e £l servicio fue parcialmente satisfactorio: En el caso que los socios todavia
necesiten del servicio, la gerencia de la cooperativa debera investigar si existen
otros proveedores o si hay que negociar con el proveedor actual para mejorar
los servicios.

e El servicio no fue satisfactorio: La cooperativa debe evaluar si el servicio sigue
siendo una prioridad y, en el caso que lo sea, se debe comenzar nuevamente
con todo el proceso: la identificacion de los proveedores del servicio y su
seleccién. La toma de decisiones relacionadas con los servicios es un proceso
continuo. Tanto las demandas del mercado como las necesidades de los socios
son cambiantes Asimismo, el mercado de los proveedores de servicios no
permanece estatico. La cooperativa debe preguntarse entonces, una y otra vez:
{qué se necesita?, ¢qué necesidades estan alineadas con nuestro proposito?,
iqué demanda el mercado? y écudles son los proveedores de servicios
apropiados? La evaluacién del nivel de satisfaccion de los socios constituye un
aspecto clave en este proceso de toma de decisiones.

Tema 3 - ;Quién Prestara el Servicio?



Puntos Clave de Aprendizaje

En este médulo, hemos explorado el rol de la cooperativa en la prestacion

de servicios. La cooperativa puede brindar un servicio por su cuenta, puede
facilitar el acceso de sus socios a los servicios al contratar proveedores
especializados, o puede brindar apoyo a los productores para la busqueda de
proveedores apropiados en el mercado.

Los socios necesitan muchos servicios. Una cooperativa no puede atender todas
estas necesidades. La gerencia de la cooperativa tiene entonces el desafio de
priorizar las necesidades de los socios. Luego, la cooperativa tiene que analizar
si la satisfaccion de esas necesidades priorizadas esté alineada con el proposito
definido para la cooperativa y si la prestacion de esos servicios resultara en
productos que se puedan vender en el mercado.

Una vez que se define el conjunto de necesidades que requieren servicios,

la cooperativa tiene que emprender la tarea de investigar y seleccionar

al proveedor del servicio mas apropiado. Para realizar esta seleccion, la
cooperativa puede basarse en los criterios de la conveniencia, la accesibilidad,
la asequibilidad y la disponibilidad.

El proceso del suministro de servicios no termina con la seleccién del proveedor.
Después de la entrega del servicio, la cooperativa deberia verificar si los socios

estan satisfechos. Y a partir de ahi, el proceso de toma de decisiones comienza
nuevamente.
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APENDICE 1
Herramienta de Analisis FODA?>

El analisis FODA es un método de planificacion estratégica utilizado para evaluar las
Fortalezas y las Debilidades internas y las Oportunidades y las Amenazas externas de
una cooperativa, un proyecto o un emprendimiento de negocios. Se trata de establecer
el objetivo, por ejemplo, de un emprendimiento determinado y de identificar los
factores, internos y externos, que son favorables y desfavorables para el logro de dicho
objetivo. Un anélisis FODA puede ayudar a recuperar los puntos de vista del pasado y
a pensar en posibles soluciones a los problemas existentes o potenciales.

Fortalezas -
Debilidades
Las fortalezas son factores internos

positivos. Pueden incluir: que los
miembros del consejo de administracion
estén comprometidos y bien preparados;
que el personal cuente con capacidades
apropiadas; la existencia de un buen
equipamiento y de depdsitos apropiados;
y el acceso a recursos financieros.

Las debilidades son factores
internos negativos que pueden
obstaculizar la prestacion

eficaz de servicios a los socios.
Pueden incluir: una situacion
financiera comprometida; un
personal con capacidades
insuficientes; una participacion
escasa de los socios; un consejo

Oportunidades de administracion débil; y

. auditorias internas ineficientes.
Las oportunidades son factores

externos positivos que las cooperativas

pueden aprovechar para mejorar Amenazas
su proyecto o su organizacion.
Pueden incluir: politicas favorables

y servicios de apoyo del Estado;

la existencia de instituciones de
investigacion, de universidades
cooperativas y de cooperativas de
segundo grado; el comercio justo; una
buena infraestructura comunitaria o
regional; y la colaboracion con socios
empresariales y otras organizaciones.

Las amenazas son factores
externos que pueden tener efectos
negativos en la cooperativa.
Pueden incluir: las politicas
nacionales desfavorables;

las catastrofes naturales; los
conflictos tribales; la inestabilidad
politica; y una infraestructura
regional deficiente.

5 OIT/COOPAPRICA2010), Project Design Manual: A step-by-step tool to support the development of
cooperatives and other forms of self-help organizations, Ginebra http://www.ilo.org/public/english/
employment/ent/coop/africa/download/coopafricaprojectdesignmanual.pdf (Consultado 4 Oct. 2011)
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Las fortalezas y las debilidades son factores internos y se pueden
aprovechar para mejorar la capacidad de la cooperativa para prestar
servicios de apoyo a sus socios.

Las fortalezas se refieren a los recursos internos. La cooperativa debe
hacer uso efectivo de sus fortalezas para mejorar su capacidad de ofrecer
servicios. Por ejemplo, la cooperativa podria usar su personal preparado
y competente para prestar algunos servicios de apoyo a la produccion y a
SUS SOCios.

Por otro lado, las debilidades menguan la capacidad de la cooperativa
para prestar servicios. En este sentido, la cooperativa deberia trabajar
para enfrentar sus debilidades y, de ese modo, mejorar su capacidad para
prestar servicios. Si la debilidad se relaciona con la falta de competencia
del personal, la cooperativa puede organizar actividades de formacién para
que el personal mejore sus capacidades de brindar servicios.

Las oportunidades y amenazas son factores externos que pueden tener
impacto en la capacidad de una cooperativa para prestar servicios de
apoyo a la produccioén. Las oportunidades son factores positivos que

se puede aprovechar para mejorar la capacidad de la cooperativa para
brindar servicios. Por ejemplo, la cooperativa podria aprovechar la
oportunidad que representa la existencia de un centro de investigacion en
la region, para acceder a los resultados de sus estudios e investigaciones
y difundirlos entre los productores para su aplicacién en la produccién
agricola.

Las amenazas son factores externos que podrian tener efectos negativos
sobre las operaciones de la cooperativa y por ende socavar su capacidad
para brindar servicios. Se podrian tomar decisiones para reducir o evitar
los riesgos relacionados con estas amenazas.
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