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dentro de [a
empresa debe
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LA FUNDACION FINACOOP FOMENTA EL DESARROLLO EMPRESARIAL DE
LAS COOPERATIVAS AGROPECUARIAS HONDURENAS

La FUNDACION FINACOOP ha creado el Programa Modular Empresarial con el fin
de promover, afianzar y fortalecer el recurso humano, el crecimiento econémico y
social de las cooperativas agropecuarias a las cuales sirve

El Programa Modular Empresarial fue creado exclusivamente como parte integral de los
servicios que ofrece la FUNDACION a sus cooperativas clientes Este programa
consiste en

-? Una vis16n empresarial plasmada en siete modulos de capacitacion

=»-» Una metodologia de aprendizaje participativa

-»-»-» Tareas Aplicadas a las realidades de las empresas cooperativas agropecuarias
-3=3-¥-» El fomento de hébitos empresariales en las cooperativas participantes
=¥-»-3-3-» Herramientas de analisis orientadas a promover cambios que lleven a una
mayor rentabilidad y mejores servicios a sus afiliados

TRANSFORMANDO LA PROMESA COOPERATIVA EN UNA
REALIDAD ECONOMICA Y SOCIAL

Como instructor en
este programa, usted

es uno de los
eslabones entre la
FUNDACION FINACOOP Yy
los propietarios de las
empresas cooperativas
Como tal, usted es el
elemento que puede y debe
establecer la diferencia
distintiva entre este
programa de capacitacién y
los existentes en Honduras
Para ello debe
@entender todo el
programa
®Conocer su rol como
instructor y ceriirse a él
=Conocer y saber el
contenido de los 7
Manuales Estan
relaclonados entre si
=Cefirse al contenido de
los Manuales
& Prepararse cada vez que
va a ensefar un modulo
aungue lo haya ensefiado 50
veces
&Motivar e incentivar a los
afthados para el cambio
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PROLOGO AL MANUAL DEL INSTRUCTOR
1. PROPOSITO DEL MANUAL DEL INSTRUCTOR

Este manual estd dirigido a usted mstructor o mstructora del aprendizaje del Mddulo La

propdsito del manual es el de proveerle con dos tipos de herramientas

s, Métodos pedagdgicos para la enseflanza del mddulo usando técnicas
participativas de educacidn de adultos

\/ Contenido adicional para que usted amplie, clarifique y refuerce los

conceptos expuestos en el Manual del Cooperativista Hondurefio

Todos sus esfuerzos deberan dinigirse al cambio de actitudes y cambio de
comportamiento de los afiliados para ver a la cooperativa como una
empresa generadora tanto de beneficios econdémicos como sociales,
dedicada a la satisfaccidn de las necesidades de la membresia (clientes

internos) y de los clientes externos de la misma Con este fin se han
disefiado tareas aplicadas como parte del programa de capacitacién de la FUNDACION
FINACOOP

Al planificar la
capacitacion disefie

diferentes
actividades que requieran el
uso de los “seis” sentidos
Recuerde el proverbio chino

ST 9 OLVIDO

f _somg
SI<&> RECUERDO...

SI @APRENDO .

PERO SI
DESCUBRO
GUARDO
PORQUE
ES Mio

Aprender haciendo no es
suficiente al menos que en el
proceso, el articipante
descubra el por que es
necesario hacerlo Este
aprendizaje perdura



i > LA ORGANIZACION EN LA COOPERATIVA AGROPECUARIA

2. DISENO DEL MANUAL DEL INSTRUCTOR

El manual ha sido disefiado para el uso facil del instructor o la instructora, siguiendo el
formato y las metodologias usadas en la creacidn del Médulo La Organizacion en la
Cooperativa Agropecuaria Manual del Cooperativista, referido en adelante como el
Manual En sus manos tendra tanto el contenido del Manual, como
informaci6n adicional para facilitarle la ensefianza

En este espacio a la 1zquierda de la linea vertical
aparecen los conceptos, definiciones, preguntas y
gjerciclos mtroducidos en el Manual De esta manera usted tendrd a la

mano ¢l mismo material que el participante tiene

En el espacio a la derecha de la linea vertical donde aparece una @

Usted encontrara @ Informacion adicional sobre el tema que se

esta presentando @ 1deas y breves comentarios relacionados con la metodologia del
aprendizaje de adultos y @ sugerencias de posibles actividades

Cuando el tema requiera de mas espacio se crearan paginas adicionales siguiendo la
nomenclatura explicada en la columna a la derecha

11

En el Manual este
espaclo esta
reservado para que
el participante tome notas,
escriba preguntas o anote
comentarios  La diferencia

\\II/
es el-¥+ que encabeza la

columna

La numeracton en el Manual
del Instructor empieza con la
letra “F” seguida del numero
entero  equivalente  al
numero de pagina del
Manual la “F" se usa para
representar  la  palabra
Facilitador (a)

La numeracion de las
paginas adicionales
necesarias para amplificar el
tema, empezard con la letra
F, seguida por el numero de
pagina correspondiente al
Manual y acompanadas por
fas primeras  letras del
abecedario Entonces, la
primera pagina adicional a la
pagina 1 del Manual, s la
hubiere seria F1A



3. METODOLOGIA

El disefio del Manual incluye técnicas de educacion no formal que toman en cuenta las

diferentes caracteristicas del posible usuario de los manuales El tamafio de la letra, el

espacio entre renglones, la combinacidn del texto y la representacion grafica predisponen al
participante al aprendizaje, a la vez que facilitan el \s/

). /
manejo de la materia para los cooperativistas sin S i

importar su nivel de educacidén

La combinacién de dibujos, graficos sencillos y texto
refuerzan la retencion del contenido

La columna vertical a la derecha en el Manual invita al participante a
involucrarse en el proceso con la triple interaccidn entre €l o ella y usted el facilitador o
instructor, los otros participantes y el contenido También se tomo en cuenta la
simplificacion en el uso el Manual sirve a la vez de libro y cuaderno para tomar notas y para
hacer los ejercicios mcluidos

El disefio simple pero atractivo y amigable permite que el cooperativista continue el proceso
de aprendizaje después de la capacitacion, cuando al llegar a casa tenga que explicar a la
familia los dibujos y el contenido

111

Para mayor

impacto en la
capacitacion, trate  de
preparar carteles y otras
ayudas visuales que hagan el
aprendizaje ameno y
divertido
Prepare dindmicas, juegos y
otras  actividades  que
permitan a los
cooperativistas expresar sus
ideas, interactuar entre ellos
y reflexionar sobre el tema a
mano Paraello

» Mantenga un balance
entre las dinamicas activas y
pasivas

= Al asignar ejercicios 0
actividades explique

% Qué tiene que hacerse

#* Como se va a hacer

#* Como se va a informar

#* Cudnto tlempo se asigna

» Recoja la informaciéon

= Clanfique las dudas

= Afjada lo que falte

» Resuma

= Haga la transicion para el
tema que sigue
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USO DEL MANUAL

Este es uno en la serie de siete manuales Cada manual ha sido disefiado para facilitarle
a Usted compafiero o compafiera cooperativista la lectura y la comprension del material
ademds de proveerle espacio para tomar notas

En este espacio ancho de la pagina se van a

presentar explicaciones, definiciones, algunas

preguntas y ejercicios estructurados, donde

Usted podré participar de acuerdo a las direcciones del mnstructor o
extensionista de su cooperativa

En el espacio angosto a la derecha de la linea donde aparece un “0*

¥

le invitamos a anota: sus 1deas, preguntas y comentarios para futura
referencia Este es su manual.

F1

Anime al

cooperativista a usar

esta columna de
inmediato

Primero pida que todos
escriban sus nombres en la
caratula para identificar el
manual de todos los demas
Digales que hay muchas
personas a quienes les
gustaria tener mas de un
ejemplar en su casa

Otra manera Interesante es
tratar de  hacer una
competencia Puede hacerlo
de una manera jocosa o
seria Un ejemplo es
pedirles que escriban las
razones por las cuales la
funcién de economia es
importante en la cooperativa
El que tenga el mayor
numero de respuestas en tres
minutos, gana un premio
Acepte todas las respuestas
El objetivo del ejercicio es el
de quitar el miedo a escnbir
en el cuaderno  Pongale
chispa al ejercicio



PROPOSITO

En la naturaleza y a nuestro alrededor hay muchos ejemplos que
demuestran los beneficios de una buena organizacién Las abejas,
los equipos deportivos y los autos son ejemplos palpables de una
organizacion en accion Las abejas producen miel, los equipos
deportivos compiten por trofeos, y los autos transportan personas y cosas de un lugar a
otro de una manera facil y rapida Para que las abejas, los equipos deportivos y los
autos logren los resultados esperados, necesitan tener un propdsito definido, que cada
parte especializada funcione bien por si sola, que cada parte esté unida con el resto y
que al estar unidas todas las partes puedan funcionar en conjunto con las demas

Con estos ejemplos, este manual ayudari a los afiliados de
las empresas cooperativas agropecuarias a

@ Reconocer el reto organizativo de las empresas cooperativas agropecuarias

@ Definir qué es organizacion

@ Establecer la importancia de la organizacion en la cooperativa

Identificar 4 maneras en que las cooperativas agropecuarias pueden
@ enfrentar el reto organizativo

F2

Enfatice que todas

las aportaciones son

importantes, ya sea
de cosas o de tiempo para
hacer algo Felicitelos

Una de las varias maneras o
metodologias de aprendizaje
que puede usar, es la de
proveer los elementos y la
estructura para que los
participantes “descubran” los
conceptos, 1deas y las
habilidades relacionadas con
la organizacion

Hay varios esquemas e ideas
que queremos romper con
este Manual Una de ellas es
que la cooperativa que tiene
un organigrama €s una
cooperativa organizada O
que el organigrama es igual a
organizacion  Ha habido
mucha capacitacién
enfatizando este concepto

La organizacion empleza
con un propdsito claro,
conocido y compartido por
la mayoria En este Manual
se presenta la organizacion
como el orden y las
relaciones que hay que
establecer entre los recursos,
actividades, tareas vy
personas para lograr un
proposito definido en la
forma mas rapiday eficiente
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'&*& RECONOCER EL DOBLE RETO ORGANIZATIVO DE LAS EMPRESAS
‘ ’ﬂ, COOPERATIVAS AGROPECUARIAS

La cooperativa ayuda a
sus afiliados a mejorar su
ntvel de vida

[Afiliate amigo!

Las cooperativas agropecuarias son empresas 0 n€goclios que
operan y funcionan de una manera diferente a las demas
empresas o negocios Esta diferencia se basa en dos aspectos
unicos de las empresas cooperativas

La meta doble de las cooperativas agropecuarias es la de buscar y
alcanzar tanto el crecimiento economico como el mejoramiento
social de todos sus afiliados

que se¢ afilia a ésta, se compromete como duefio de la misma a

contribuir no solo con dinero, sino con tiempo, esfuerzo y con
cualquier recurso necesario para asegurar el logro de la meta y el
buen manejo de los bienes colectivos

; Para establecerse como empresa cooperativa, cada persona

Tanto la meta doble como la multitud de duefios 1mponen dos desafios adicionales a
las empresas cooperativas

@ ,Como buscar el equilibrio entie el logro de la parte econdémica y la parte social
de la meta?

ﬁ Como determinar el hderazgo empresarial entre la multitud de duefios?

F3

Con esto en mente

prosiga con la

actividad “La Visita

de la Rema”
Forme 4 a 6 grupos
Expliqgue que se van a
seleccionar las ideas maés
creativas para planificar la
visita de la Rema de
Inglaterra Cada grupo
representa un  Comite
Organizador de la Visita
Real Pida que cada grupo
primero defina lo que ellos
desean lograr Luego que
listen todas las tareas o
actividades que se requieren
para lograr el fin o propésito
deseado por cada grupo
Tenga la hista que hizo al
principio de lo ofrectdo hasta
ahora como referencia
Asigne 15 a 30 minutos para
la tarea y st puede provea
papel rotafolio y
marcadaroes para cada
grupo Visite a cada grupo
para escuchar y empujar a
fos que anden
“desorganizados ” Mientras
los grupos trabajan, prepare
el espacio y la cinta pegante
{masking tape) para |la
presentacion de los grupos
Antes de llamar a los grupos
mida el tiempo que
requieren los  diferentes
grupos para terminar bien la
tarea
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EL PRIMER DESAF {0 BUSCAR EL EQUILIBRIO ENTRE LA META
ECONOMICA Y LA SOCIAL

Este desafio se puede enfrentar mas facilmente s1 cada afiliado
reconoce que

3,
C D
Ll S )
4 -
: D
NS

META
ECONOMICA

Para alcanzar el logro de cualquier meta se necesita
dinero

Que una fuente de dinero de la cooperativa son las aportaciones en efectivo o
en productos de sus afiliados

Para obtener dinero adicional, la cooperativa debe responder a las

necesidades de sus clientes con aquellos productos que le ofrecen el mayor
margen de contribucion

AC> Para generar mayores excedentes la cooperativa debe de coordinar su
8 )

estrategia de mercadeo con la de produccion y la de finanzas

{

A~ Para mantener el equilibrio entre su meta econdmica y su meta social, el
@ negocio debe generar suficientes excedentes para distribuir entre sus afiliados,
para remvertir en la empresa y para asegurar el logro de los programas sociales

LA MISION DE LA COOPERATIVA ES EL MEJORAMIENTO ECONOMICO Y SOCIAL DE TODOS $US DUENOS

F4

Cada grupo en
orden debe explicar
el propésito, o la
razon de ser de su Comité
Todos deben de escuchar
Ponga atencion a cada

proposito  Pida que los
grupos comenten sobre los
diferentes propdsitos
expuestos Aclare vy
rectifique los propositos
expuestos Prepare

gjemplos para ayudar a los
grupos Uno podria ser

“Ofrecer a la Remna y a su
delegacion, la oportumdad

de conocer nuestra
comuridad y  nuestras
costumbres ”

Ayude a los grupos a

transformar los propositos en
oraciones con verbos activos

El punto cntico de la
organizacién es el de tener
un proposito claro y fuerte
para impulsarnos a la accion
organizada  El proposito
debe valer la pena

Ahora pida que cada grupo
liste las actividades o tareas
requendas para lograr el fin
La suma de las actividades
debe lograr el propésito Si
les falta algo deben anadirlo
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EL SEGUNDO DESAFIO DETERMINAR EL LIDERAZGO EMPRESARIAL

Este desafio estd estrechamente relacionado con el primero Para lograr el
mejoramiento tanto econdmico como social de sus afiliados, la cooperativa necesita
decidir como y quienes van a dirigir el negocio Que pasara con el negocio s1 todos sus
duefios toman una de las siguientes actitudes

»Se espera y exige que una persona haga
todo

» Todos quieren mandar al mismo tiempo

»Todos hacen y quieren hacer la misma cosa

»Nadie toma responsabilidad

» Sdlo pocos participan

Ninguna de esas actitudes llevara el negocio a la prosperidad, por el contrario esas
actitudes con seguridad conducirdn al fracaso de la empresa

{CUALES SON LAS POSIBLES CAUSAS DE ESTAS ACTITUDES EN LOS
AFILIADOS DE LA COOPERATIVA?

F5

Ahora pregunte
cuales son los
desaflos, riesgos y
peligros que trae o
conlleva la wvisita de wun
personaje tan importante
como es la Rema de
Inglaterra a un lugar como el
de ellos
Haga una lista Anote todos
los mencionados por los
participantes Péngale toda
la chispa y vida a esta
actividad S1 el grupo no
reacciona, haga preguntas
dirigidas para calentar los
motores creativos de los
participantes Prepare su
propia lista Algunos
desaffos pueden ser

B Como financiar la visita

A La proteccion de la reina
B Cémo hospedar a todos

B Como comunicarse pues la
Reina no habla espanol

De la lista de desafios van a
salir actividades o tareas que
los participantes no han
considerado Repase las
listas y pida que los grupos
anoten las actividades que
han surgido hasta el
momento

Pregunte y discuta quién vy
cémo van a realizar todas
las tareas que han histado
Tome notas “Una sola
golondrina no hace lluvia ”
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LOS MALOS ENTENDIDOS CAUSAN CONFUSION Y CAOS

Una causa de las actitudes que no benefician al negocio de la
cooperativa son los malos entendidos que los afiliados tienen sobre lo que es la
cooperativa, su misi0n y el papel de sus afiliados

.QUE SE PUEDE HACER PARA CAMBIAR ESAS ACTITUDES DANINAS?

Algo que podemos hacer es aprender de las abejas Las abejas saben que la
colmena es el centro de produccion Ellas saben que el propdsito por el
cual existen es para hacer miel, y cada abeja no solo conoce su tarea, sino
que la hace El resultado final es una dulce y deliciosa miel

% % %

S
© )3

4&% Recuerden que la cooperativa es un negocio 4 ﬁ%)} X% %’ Eﬁ,
]

N Su musidn es buscar el mejoramiento econémico y social de sus afiliados
4% El logro de su mis10n estd regido por los principros del cooperativismo

(% Cada afiliado debe conocer, aprender y desemperiar su papel dentro de su empresa

g% Los resultados de la empresa de la cooperativa se miden en dinero y programas sociales

LOS RESULTADOS DE LA ORGANIZACION SE PUEDEN VER Y TOCAR

F6

Antes de discutir los
desafios, asegurese
de tener una lista
completa de todas
las actividades y tareas
necesarias para que la visita
de lareina sea un éxito Una
fista parcial incluye
transporte, traducciones,
comunicaciones con la
prensa, radio, television,
generactébn  de  fondos,
segunidad de remna y su
delegacion, comida,
dormida, primeros auxihos,
coordinacion con embajada,
y Ministerios, seleccion de
invitados, invitaciones,
diversién, programa,
participantes en programa,
compras, equipo, sonido
Discuta como se pueden
superar esos desafios Bajo
SOLUCIONES A LOS
DESAFIOS anote las
respuestas dadas
Trace una linea horizontal
larga asi

1 5

10

Facil Dificil
Pida que los participantes
que creen que preparar la
visita es facil que marquen v/
en la linea antes del 5 vy
permanezcan ahi, los que
creen que es dificil después
del 5 permaneciendo alli
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+QUE ES ORGANIZACION?

Organizacién es la habilidad de prepararse para obtener éxito El éxito de la empresa
cooperativa agropecuaria radica en su capacidad de

>

Establecer un plan estratégico con su plan de accion para lograr el mejoramiento
de vida de sus afiliados Este plan debe de identificar las tareas requeridas por
cada una de las se1s funciones, los recursos necesarios, el tiempo limite para
realizarlas y los talentos o habilidades criticos para convertir el plan en realidad

>

Transformar a cada afiliado en un “yugador” del equipo
especialista que piense y actiie como un
empresario. Para esto el afiliado debe de
conocer el propodsito de la cooperativa, @
conocer sus seis funciones, y prepararse para
desempeiiarlas

A———

Distribuir todas las tareas del plan de accidn entre sus
miembros y empleados

»  Asegurar que todos los esfuerzos que ellos hagan se canalicen para lograr
mejores ganancias econdémicas y beneficios sociales

EXITO ES LOGRAR LO QUE NOS PROPONEMOS

F7

Pida que los dos

grupos, los que ven

facil  preparar la
visita de la reina, y los que
creen lo contrario defiendan
el punto de vista

Liste las “cosas” o eventos de
los que depende el exito de
la wvisita de la Rema
Preparar esta visita es una
actividad dificil que requiere
recursos y personas

Ya Usted tiene los elementos
para hablar de organizacion

:Qué es orgamzacién?
Acepte  las  respuestas
Organizacién es una
empresa, pero tambien es la
habilidad de lograr lo que
nos proponemos en el
tilempo més corto Es la
destreza de fijar principios
basicos de orden y de
operacion (funcionamiento)
para lograr un propésito
Repase el propdsito de los
grupos relacionado con la
visita real

% La organizacion requiere
de propositos claros,
conocidos y aceptados por
todos los interesados

& Entre maés dificil de lograr
sea el propdsito, mayor es la
organizacion requerida



Sin organizacidn las cooperativas no llegan a ninguna parte Las
cooperativas debido a su meta econdomica y social, son empresas
complejas que requieren de mayor organizacion

La organizacion tiene que ver primero que todo
con un propdsite definido y claro para todos los
afiliados Para las empresas cooperativas esto
implica la tarea de asegurar que todos sus afiliados
entiendan que el compromiso empresarial de cada
uno se refleja en sus aportaciones de dinero y de
trabajo en su cooperativa para conseguir el
bienestar econdmico y social personal y colectivo

Segundo, la organizacion también tiene que ver con preparacion para buscar la mejor
manera de lograr ese propdsito La preparacion es el camino a la organizacidn y al
éxito de la empresa Con un propésito bien definido la cooperativa puede prepararse
para ofrecer los productos diferenciados para satisfacer las demandas del piblico
seleccionado Casi siempre hay mas de una manera de lograr lo que queremos En la
etapa de preparacion el negocio 1dentifica el camino mas seguro y rapido para obtener
los resultados deseados dentro de su misi6n

SIN PREPARACION NO HAY NI ORGANIZACION NI EXITO

F8

:Que sucede si el
Presidente de los
Estados Unidos vy el
Presidente de Rusia deciden
visitar su comumdad al
mismo tiempo que la Reina?

& Entre mas personas
interesadas haya afectadas
por el proposito, habréd més
necesidad de organizacion

Ahora necesitamos enfocar la
organizacion dentro del
contexto de la cooperativa

De manera Inter-activa
repase ¢ Qué es una
cooperativa 'y

v Sus propésitos

B La cooperativa es una
empresa con muchos duefios
(todos sus afiliados), regida
por unos principios de
cooperacion, que se dedica
a

B Maximizar las ganancias
economicas (Mejoramiento
£conomico )

B Distribuir esas ganancias
entre los afiliados y los
programas aceptados para el
mejoramiento  social del
grupo (Mejoramiento
soctal )

Repase los desafios que
enfrenta la comunidad con la
visita de la Reina
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La empresa cooperativa es como un equipo de futbol que se /
organiza para jugar y triunfar en el campeonato de ganancias

econdmicas y sociales para los miembros de su negocio Hay cuatro maneras en que la
empresa cooperativa puede organizarse mejor para ganar esas victorias
*

%,

‘\&Q« MANERAS DE ENFRENTAR EL RETO ORGANIZATIVO
U

econOmicas y desarrollar los programas sociales para sus afiliados

Especializacion W
Una estructura que refleje y respalde la meta .AQJ\X.

econdmica y social de la cooperativa
Politicas claras e 0 0 o

~ Procedimientos que faciliten la
implementacién de las politicas
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Asl como la
necesidad de
proteger a la Reina
y el deseo de
ofrecerle una buena
experiencia presentan un
desafio a la comunidad, el
hecho de que la cooperativa
es una empresa que tiene
que funcionar como tal bajo
principios de cooperacion,
para alcanzar el bienestar
economico y social de sus
muchos duefios presenta
desafios unicos para el
negocio de la cooperativa,
sumados a aquellos desafios
que han venido por
“anadidura” con el contexto
historico de su evolucion

Aun esta muy marcada la
idea de que el proposito
primordial de las
cooperativas es la de
subvencionar programas
soclales para un grupo de
personas que no tienen idea
de sus responsabilidades
como  duefios Esta
orientacion ha paralizado los
esfuerzos empresanales de la
cooperativas, llevandolas a
una crisis de 1dentidad, una
dependencia econémica vy
moral, y a un
endeudamiento injustificado
La cooperativa es una empresa
con propositos claros



LA ESPECIALIZACION EN LA EMPRESA COOPERATIVA

Especializacion es la habilidad de identificar tanto las tareas especificas como
sus requisitos en términos de conocimientos, destrezas, actitudes y experiencia,
para ejecutarlas de una manera sobresaliente y obtener los
resultados deseados

El equipo de fitbol comprende mas que sus once jugadores,

necesita suplentes, entrenador principal, entrenadores técnicos @ [

especializados y asistentes No todos pueden ser arqueros o [/

delanteros Un buen equipo selecciona sus jugadores y los

entrena en una de esas posiciones claves El conjunto de jugadores conocen el juego

entero, saben las reglas, saben las estrategias, pero cada jugador tiene que aprender y
practicar para sobresalir en el papel a ¢l asignado

Un equipo de fitbol requiere que diferentes jugadores se
dediquen a aprender y a desempefiar papeles especificos para
mejorar sus posibilidades de ganar De la misma manera, la
cooperativa necesita identificar las tareas especificas por cada
funci6n para asignarlas a los diferentes grupos con el fin de
que éstos se especialicen a través de la capacitacidn y la practica Para lograr mayores
excedentes y mejores programas, la cooperativa necesita que cada afiliado conozca y
desemperie su papel especifico a cabalidad

CADA AFILIADO DEBE SOBRESALIR EN LA EJECUCION DE LAS TAREAS ASIGNADAS
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> Por esta crisis de
identidad, resumo
en dos, los desafios
de la empresa
cooperativa

& La tirantez existente entre
el objetivo economico
(maximizador) y el social
(distnbuidor)  crean  la
necesidad de buscar el
equihbrio entre estos dos
propositos

Sin buenos Ingresos (buen
retorno sobre el capital
invertido) no habra
posibilidad de programas
sociales En general no hay
buenos ingresos porque la
produccion no responde a
una estrategia de mercadeo
adecuada

& la necesidad de
desarrollar un hderazgo
empresanal  Uno de los
recursos mas abundantes,
disponibles, valiosos, mal
usados y desperdiciados
dentro de las cooperativas
son los recursos humanos

E! desperdicio empieza
mucho antes del ingreso de
la persona a la empresa
como afiliado

La cooperativa debe asumir
su identidad empresarial
total



CREAR UNA ESTRUCTURA QUE REFLEJE Y RESPALDE LA ACTIVIDAD
ECONOMICA DE LA EMPRESA

El sistema electromotriz, a la hora
de prender el auto, determina s1 cada parte
trabaja por si sola, y s1 todas las otras
partes trabajan en armonia Pero todas sus
partes deben de estar protegidas por la
carroceria La estructura es la asignacion
de tareas especificas de una forma
coordinada El organigrama refleja la
distribuci6n de responsabilidades entre los
afiliados y sus enlaces, pero su sistema
practico de trabajo individual y colectivo
determina s1 el negocio camina o no

NI
I
RAIDAT

AN

El organigrama es la representacidn de las diferentes especializaciones que necesita la
cooperativa para lograr el éxito econdmico y social El organigrama muestra los
“jugadores” su ubicacion y las relaciones con los demas en el equipo empresarial

La autoridad maxima de la cooperativa es la Asamblea General que la forma la reunién
de todos sus afiliados Cada afiliado tiene la responsabilidad de estar al dia del
progreso y acontecimientos del negocio Un afiliado informado y activo es como un
jugador que entrena y se mantiene en “forma” para responder a las necesidades de su
empresa

F11

Usando el ejercicio
de la visita de la
Reina, es necesario
que todos los que
desean y puedan ayudar
conozcan la razén por la
cual van a participar en el
evento, y se rdentifiquen y
apropien de este propdsito
Sin esa clandad vy
apropiacion de la causa
nadie va a participar a
consciencia y con el deseo
de triunfar

El  desconocimiento del
proposito de la cooperativa,
pagina F3, y la falta de
identidad de sus afiliados
como duefos, resultan en las
actitudes descritas en la pg
F5

Volvemos al punto de que
sin un proposito divulgado,
aceptado y apropiado por la
mayoria de los Interesados,
no hay organizacion que
valga Por eso enfatizo que
organizacion es la funcién
que nos ayuda a prepararnos
para obtener el exito El
éxito es la reahzaciéon del
propdsito establecido

La organizacion sin
proposito claro y compartido
trae los mismos resultados
que un  propdsito  sin
organizacion



ASAMBLEA GENERAL La Asamblea es como el equipo enteto, con -1
jugadores, entrenadores y suplente Cada miembro del equipo debe de Sl

F5881 110
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Atender a las reuniones ordinarias y extraordimnarias de la empresa

Aportar en dinero, trabajo y productos de acuerdo a las necesidades del negocio
Enterarse sobre las decisiones tomadas en las reuniones de la Junta
Directiva y de los Comités especializados

Hacer el esfuerzo de conocer a todos los miembros afiliados

Elegir conscientemente a la Junta Directiva

Enmendar los estatutos

Estar dispuestos a ser parte de la Junta y de los comités especializados
Hacer responsable a la Junta Directiva de las decisiones que hacen en
nombre de la membresia

Atender los eventos sociales y otras actividades programadas por la Junta
Directiva y los Comités encargados

Someterse y cumplir con los estatutos, politicas y procedimientos de la empresa

EL DESEMPENO DE CADA AFILIADO DE LA COOPERATIVA
DETERMINA LA CALIDAD Y EFECTIVIDAD
DE SU ASAMBLEA GENERAL
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(En El_Manual hay

tres analoglas que
ilustran los puntos que
siguen las abejas, los autos y
los equipos de futbol )

Para poder utihizar al
maximo SUs  recursos
naturales, su capital y sus
recursos humanos y obtener
la mayor productividad que
se traduzca en mejores
excedentes, la empresa
cooperativa necesita de una
organizaciéon que integre
todos los elementos para
lograr Sus  propositos
continua y eficientemente
Esta organizacién es posible
a a traves de cuatro
mecanismos

© La especializacion que en
el contexto organizativo, es
la identificacién de las tareas
especificas con sus requisitos
incluyendo las habilidades
necesarias para la ejecucién
exitosa de las mismas O
sea, es la identificacion de
todas y de cada una de las
“especialidades” y de los
“especialistas” requendos
para la ejecucién de los
planes estratégicos en las
areas de gerencia, mercadeo,
produccion, finanzas, etc
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ESTRATEGIAS DE EXITO
JUNTA DIRECTIVA La Junta de Directiva es como el conjunto de @
entrenadores y técnicos del equipo empresarial, y como tal debera de A
y_|
w  Seleccionar al gerente general y evaluar su desempefio
w  Priorizar estrategias en las areas de organizacion, mercadeo, L L
produccion, economia, finanzas y gerencia
w  Establecer las politicas y procedimientos para cada una de esas areas de la empresa
w  Buscar informacién para estar al dia con los sucesos y progreso del negocio
w  Aprobar y monitorear el presupuesto de ingresos y gastos en linea segun la politica
establecida
=  Aprobar los cambios en la estructura del capital
w  Aprobar y monitorear los préstamos a corto y largo mayores al monto establecido
w  Autorizar las firmas en los bancos
w  Informar a la Asamblea de los avances en los planes aprobados, nuevos planes,

problemas encontrados y los cambios propuestos

JUNTA DE VIGILANCIA Son los afiliados elegidos para dar seguimiento en nombre de
la Asamblea al buen cumplimiento de los planes aprobados, controles, politicas y de los
procedimientos establecidos Para ello, deberan

Fr¥ss

Estudiar los planes, controles, politicas y procedimientos

Comparar los mnformes y los documentos con la realidad

Autorizar una auditoria financiera anual

Revisar el informe de auditoria

Tomar accién de acuerdo a las recomendaciones del informe de auditoria

LA CALIDAD DE LOS LIDERES DETERMINA EL TEMPLE DE SUS SEGUIDORES

F13

En el ejemplo de la

visita  real las

especialidades son

todas las tareas que
hay que hacer unidas a las
habilidades requeridas para
su apropiada ejecucion

El negocio necesita de
ejecutores y de visionarios
preferiblemente
profesionales
comprometidos a alcanzar la
productividad y a generar las
ganancias exigidas para el
buen desarrollo empresarial

Los intereses del gerente, los
empleados y de algunos
directivos no  slempre
coinciden con los de los
afiliados Es por ésto que la
empresa necesita establecer
practicas y sistemas que
faciliten el mantenimiento al
dia de un nventario de
especialidades, especialistas
disponibles, especialistas a
reclutar y un programa de
induccion y capacitacion
dingido a desarrollar la mano
de obra especializada vy
calificada para desarrollar las
tareas 1dentificadas

La especializacibn no se
refiere a la 1dentificacidon de
un producto o linea de
productos a ser producidos y
vendidos
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COMITES: Los comités especializados son el medio por el
cual los miembros se involucran directamente en los asuntos

de la cooperativa. Para ser efectivos los diferentes comités
deben de

Tener un propdsito bien definido
Organizar su propia estructura interna
Establecer un enlace estrecho entre la Junta Directiva y la membresia

Obtener informacidn sobre las opiniones y sentimientos de miembros

Comunicar la mformacién recogida a la Junta Directiva

Implementar las politicas, procedimientos y programas establecidos y asignados por la
Junta Directiva

Mantener al dia y en orden las actas de cada una de sus reuniones para respaldar sus
recomendaciones

Coordinar cuando sea necesar1o y autorizado, actividades con los
miembros y con los consultores contratados por la cooperativa
w  Capacitarse en las areas asignadas

w  Orientar a los miembros nuevos

w  Capacitar a otros para que puedan reemplazarlo cuando expire su
término

FI8 883

§

§

PRESIDENTE
DEL COMITE
DE MERCADEO
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O La estructura es

la asignacién de las

tareas 1dentificadas
con la autoridad vy
responsabilidad respectivas,
a los especialistas elegidos
(siguiendo el principlo
democrético) y al personal
reclutado segun las practicas
profesionales de seleccién de
recursos humanos
BLa estructura debe de ser
un reflejo de la empresa, su
actividad econémica y sus
principlos Para ello
necesita

=»Tareas bien definidas tanto
para directivos como para
gjecutores enmarcadas con
la autoridad y
responsabilidad del caso

=*Asignacion individual o
colectiva de dichas tareas
basada en las habihidades o

destrezas posetdas
Emparejar la tarea o
especialidad con el

especialista adecuado

=*El conocimiento unido al
buen desempeio de cada
tarea por la persona (s)
escogidas

=Fortalecimiento continuo a
traves de la capacitacion de
los afiliados para actualizar o
desarrollar las destrezas que
las especialidades requieren
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GERENCIA Y ADMINISTRACION: El gerente es como el capitan
del equipo de futbol, y como tal es el que pone a funcionar todo el
negocio Para hacerlo con éxito debe de

w\g

Ejecutar las politicas y los procedimientos establecidos por la Junta Directiva
Realizar las operaciones administrativas,

Establecer los controles administrativos requeridos, manteniendo libros, registros e
mnformacion al dia, en orden y en un lugar seguro

Informar a la Junta Directiva sobre la ejecucion de las actividades
Seleccionar y supervisar a los empleados, midiendo su desempefio
Coordinar actividades con los diferentes comités establecidos
Recomendar cambios estratégicos y de politica

L 2% 2% J
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EMPLEADOS: Son como los delanteros que llevan la pelota en un
equipo Para obtener resultados positivos deben de

w  Hacer las tareas segun descripciones de trabajo y las mstrucciones del gerente
w  Aceptar y respetar la autoridad establecida
w  Defender los intereses de la empresa cooperativa

CONSULTORES Y CONTRATISTAS: Son como los técnicos especialistas en un
equipo que son llamados cuando se requiera de sus servicios Su trabajo es el de

w  Aconsejar e informar de una forma oral y escrita a la Junta Directiva y a la gerencia,
w  Proveer a la empresa los servicios y productos estipulados en los contratos
w  Mantener la confidencialidad requerida

F15

A El corazén de la
estructura es la
suma de todos sus
afiliados  reunidos
en la asamblea

El corazon sera fuerte si cada
afiliado conoce el proposito
de la empresa, esta
comprometido con el logro
de ese proposito, y si sabe,
conoce y desempefa su
papel como duerio
empresanal cooperativista

El negocio de la cooperativa
necesita un corazén fuerte
pues de este depende la
seleccion de dos organismos
esenciales para la buena
marcha de la empresa

La Asamblea elige a

> La Junta Directiva que
necesita ser visionaria Yy
proactiva pues es como el
cerebro de la empresa La
Junta Directiva a su vez
selecciona al  Gerente
General quien es el ejecutor
de la estrategia empresarial
dentro del marco de
principios cooperativos y las
politicas vigentes

> LaJunta de Vigilancia que
fiscaliza y reacciona a los
hechos y actividades
iniciados  por la  Junta
Directiva
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LA ESPECIALIZACION Y LA ESTRUCTURA SON

APENAS EL COMIENZO DE LA ORGANIZACION

No basta con que la Liga Nacional de Fuitbol de Honduras
conozca su mision, haya identificado sus areas de
especializacion y estructurado su organizacidn para obtener el

éxito y llegar al campeonato mundial de la copa de fltbol

HUMERO DE JUGADORES

wou gomequ
FICHA DEL Y
EQUIPO oo
DBIRECCKIN

HOMBRE PERSONAL TECHICO

HOM REVED BB JU DboRKS

Ahora la Liga Nacional de Futbol necesita decidir qué
pasos va a tomar para poder operar Por ejemplo, ,qué
necesita hacer una Liga de Futbol para evitar cualquiera
de las siguientes situaciones?

P Ningin equipo se mscribe a la Liga

P Todos los equipos que existen en el pais exigen
entrada incondicional a la Liga

P Todos los equipos mscritos quieren jugar siempre

En la empresa cooperativa como en la Liga hay

necesidad de establecer unos criterios o reglas generales basados en la m1s16n, en las
especializaciones y en la estructura para prevenir situaciones problematicas como las
descritas anteriormente Las reglas deben ser conocidas por todos los interesados

F16

% Repito  que el

organigrama no es
organizacién El
organigrama es solo
una representacién de todas
las partes y de las relaciones
y conexiones entre ellas para
formar una unidad
empresarial armoniosa  El
organigrama es como el
plano de una casa El plano
no hace que el dibujo sea
casa, pero representa la
distnbucion del espacio,
mostrando donde estan los
diferentes cuartos, y cémo el
conjunto de cuartos
conectados forman la casa
bajo un techo
Asl como en un auto, no
basta con que cada parte
funcione bien por si sola,
sino que ademas cada parte
necesita funcionar bien con
el resto de partes El motor
por ejemplo, provee la
fuerza para que el auto se
mueva, las llantas permiten
el deslizamiento, el timon da
la direccion, y los frenos
paran al auto cuando sea
necesario Pero de alguna
manera estas partes tienen
que estar conectadas de tal
forma, para que todo el
conjunto funcione como un
auto que transporte personas
o cosas segun el propdsito
para el que fue hecho
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LAS POLITICAS CLARAS DESPEJAN EL CAMINO DE LA ACCION

Una politica es un principio, un plan o un curso de accidén determinado por la
directiva de la cooperativa para enfrentar una situacion que puede afectar a muchos
afiliados de diferentes maneras Las politicas determinan lo que se debe hacer en una
situacion particular que afecta a muchos. Ejemplo

El tipo de Directivo seleccionado afecta a todos los
miembros de la cooperativa La asistencia a las
reuniones de Junta influye en la operacion de la
empresa. Una politica preventiva puede decir que
“Todo Drrectivo debera asistir a por lo menos dieg
reuniones de la Junta al ario.”

POLITICA pp
ECONOMIA

Para cada una las seis funciones de la cooperativa deben de
existir politicas claras en los aspectos claves de cada una
Es importante que todos los afiliados conozcan las politicas

POLITICA

CIAL .
_ff‘REN de cada una de las seis funciones de la empresa
g cooperativa y como estdn unidas y relacionadas entre si
3|
PN
Iz /
3|3 Una politica efectiva no tiene que ser complicada, pero s1
i § debe ser clara para no prestarse a diversas interpretaciones

LAS POLITICAS DEBEN SER CONOCIDAS POR TODOS LOS EMPRESARIOS
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En la cooperativa

tampoco basta con

que un Comite

funcione muy bien,
Cada unidad del
organigrama necesita
funcionar o trabajar bien
independientemente, pero
tambien necesitan funcionar
bien en conjunto

La estructura de la empresa
cooperativa debe ser la
representacion de un
Iiderazgo en accién donde
cada actividad (especialidad)
estd engranada o asignada a
una persona o a un grupo
empresarial competente
Pero cuando hay muchos
ideres duenos de bienes
colectivos, se crean muchos
Intereses contrarios a los
objetivos maximizador de
ganancias y distribuidor de
las mismas

Esto sucede especialmente
cuando estos propdsitos no
estdn claros para todos, o
cuando los miembros del
grupo no se han apropiado
de ellos A estos intereses se
suman los intereses de los
gerentes, empleados y de
personas externas que
muchas veces no coinciden
con los intereses
empresariales del grupo



EJEMPLOS DE POLITICAS POR FUNCION

&' ORGANIZACION

ﬁ? ’ MERCADEO

28 PRODUCCION

@g , ECONOMIA

"

Qg FINANZAS

g

ﬁ GERENCIA

Expulsar a todos los miembros que no hayan realizado
actividades econdmicas con la cooperativa por més de dos
afios

Establecer estandares minimos de calidad de productos
pagando premios por los productos de mejor calidad y
rechazando productos de calidad maceptable

Nunca adulterar un lote de productos de buena calidad
mezclandolos con productos de mala calidad

Vender productos siempre y cuando los margenes de
contribucidn sean positivos

Manejar una independencia financiera de un 60%

Mantener la contabilidad al dia con los estados financieros
divulgados durante los primeros 20 dias del siguiente mes

LAS POLITICAS SON COMO LA MEDICINA PREVENTIVA: NOS EVITAN EL DOLOR Y NOS

AHORRAN TIEMPO Y DINERO
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. Muchos de estos
Iinterese no
coinciden en areas
fundamentales  al

Negocio Como son

e La seleccién de productos
y  serviclos segun la
demanda

& El volumen de ventas

e La calidad uniforme de
entrega

& La transparencia de las
operaciones

Por esto es necesario crear
mecanismos que garanticen
que todos los esfuerzos por
los diferentes individuos y
grupos dentro de la empresa
estén encaminados a lograr
las mayores ganancias para
los afilados y que la
distribuci6n de estas se haga
para el  mejoramiento
empresarial e individual de
cada afiliado

® Las politicas representan
un mecanismo regulador
para evitar el conflicto de
Intereses

Las politicas son normas o
directrices que orientan la
acci6n de los afihados,
gerentes y empleados con el
fin de ewvitar o corregir
problemas que pueden
afectar o afectan a muchas
personas dentro del negocio



politica El procedimiento explica cémo implementar la politica paso a paso, y describe
las consecuencias por incumplimiento En general, una politica requiere de mas de un

~ LOS PROCEDIMIENTOS

El procedimiento es la suma de todos los pasos a tomar para llevar a cabo la

procedimiento El procedimiento explica la situacion y define

QUE DEBE HACERSE
COMO DEBE HACERSE

QUIEN DEBE HACERLO
CON QUE FRECUENCIA

CONSECUENCIAS DE NO
HACERLO

Ejemplo: El procedimiento para controlar la asistencia de los Duectivos podria decir que

@® 06 6

El Secretario registrara en €l Acta de cada reunién de la Junta Directiva los nombres de los
Directivos presentes y de los ausentes, anotando cualquier excusa enviada

Cada se1s meses la Junta de Vigilancia revisara las Actas de la Junta Directiva

La Junta de Vigilancia se 1eunira con los Directivos que hayan faltado a mas de dos
reuniones

La Junta de Vigilancia les enviara una carta documentando lo acordado en la reunion

Los Directivos que no puedan cumplir con sus deberes seran reemplazados por los vocales
o suplentes segun el procedimiento establecido para tales casos

F19

Los principtos del

cooperativismo son

universales para el

mundo cooperativo,
no cambian A diferencia de
estos principios, las politicas
son dmicas para cada
cooperativa Es decir que las
politicas cambian de acuerdo
a las caractenittcas ya la
problematica de cada
cooperativa

Para que las politicas sean
legitimas deben de

= Ser el resultado de un
proceso democratico en el
que prevalece la fuerza del
mejor  argumento  para
solucionar o para evitar el
problema en cuestion

&  Ser completamente
racionales y transparentes
No deben de ocultar
intereses particulares, apelar
a las autoridades o descansar
en premisas contrarias a los
principlos cooperativistas

eApoyar a los dos objetivos
0 prop6sitos medulares de la
empresa objetivo
maximizador de ganancias
econémicas y el objetivo
distnbuidor de los
excedentes entre la empresa
y sus afiliados
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LA COOPERATIVA DE EMPRESARIOS AMIGABLES

jEsta situacion es
desesperante' Tenemos
que hacer algo pronto

La Cooperativa de Empresarios Amigables goza de muchas
para no perderlo todo

amistades pero carece de dinero En sus libros tiene registrados
600 afiliados pero 420 no estan participando en ninguna manera en
la vida de la cooperativa Hay grandes oportunidades para los
afiliados de producir y vender a través de la cooperativa, pero los
afiliados prefieren venderle al “coyote” aunque sea a mas bajo
preclo

VENTA
T
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La cooperativa puede conseguir unos contratos para el producto
con unas firmas exportadoras siempre y cuando pueda cumplir a
tiempo con la cantidad y la calidad establecida por los clientes Parte del contrato estipula
que s1 la cooperativa se atrasa o no cumple con la cantidad o la calidad debera pagar una
multa Ademas de perder dinero, el gerente y los Directivos estdn muy preocupados porque,
st incumplen, también van a perder la reputacion como empresa setia a nivel internacional

Los 180 de los afiliados activos han decidido ponerse firmes sin dejar de ser amigables para
aprovechar las oportunidades del mercado Ustedes como miembros de la Junta Directiva
han convocado a una reunién extraordinaria para presentar tres politicas con sus respectivos
procedimientos La Junta debera escoger las politicas para empezar a negociar los contratos y
asi mejorar la situacidn econémica de los Empresarios Amigables

,QUE POLI TICAS Y PROCEDIMIENTOS AYUDARIAN A LA COOPERATIVA DE
EMPRESARIOS AMIGABLES PARA SACARLE EL “JUGO ECONOMICO”

A ESTA SITUACION?

F20

Hay tanto politicas

correctivas como
politicas
preventivas

Las politicas correctivas son
aquellas que se hacen
necesarias ya que exite un
problema o situacion que
esta afectando el buen
desenvolvimiento de la
empresa O que esta
perjudicando los resultados
del negocio

Las politicas preventivas
tratan de ewvitar problemas
que pueden ocurrir por
carecer de medidas
reguladoras Es mejor una
onza de prevencion que un
kilo de correccion

Para desarrollar politicas,
primero se dentifica el
problema real o potencial
Luego se mira el numero de
personas afectadas por el
problema Las politicas se
establecen solo cuando la
situacion  afecta a una
mayorfa  Por ultimo, las
politicas deben discutirse en
un amplio debate para llegar
a un acuerdo de cémo
solucionar o prevenir el
problema en cuestion
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POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS PARA LOS AMIGABLES

POLITICA 1

4

PROCEDIMIENTO .

.

PROCEDIMIENTO

PROCEDIMIENTO

F21

Las politicas deben

de ser escritas vy

divulgadas para que
sean conocidas por todos
Una politica en el anonimato
es Como si no existiera

Algunos  aspectos  que
obstaculizan el logro del
objetivo maximizador son
los referentes a la calidad del
producto, las economias de
escala y el compromiso de
los afiliados

Para el logro del objetivo
distribuidor se  necesitan
politicas sobre la distribucion
de excedentes para
reinversion en la empresa,
para el ofrecimiento de los
servicios valorados por los
afiliados y para la reparticion
equitativa y oportuna entre
los afiliados

En las paginas F17 y F18 hay
ejemplos de  politicas
Repéselas bien y desarrolle
tres politicas para el caso de
los Amigables
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el POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS PARA LOS AMIGABLES
POLITICA2 . o .
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PROCEDIMIENTO ce e :
PROCEDIMIENTO : | :
PROCEDIMIENTO
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Una vez explicadas

fas primeras tres

maneras en que la
empresa puede organizarse
para el exito solo falta
explicar el cuarto y ultimo
mecanismo

QO Los procedimientos son
todos los pasos o actividades
necesarios para implementar
la politica La suma de ellos
representa el “plan de
acci6n” de la polica

En la pagina F19 encuentra
el eemplo de los
procedimientos para
implementar una politica
Escriba los procedimientos
para implementar  las
politicas que desarrollé para
el caso de La Cooperativa de
Empresarios Amigables, F20
La autoridad que usted
puede tener como instructor
de este tema dependera de
su habilidad de aplicacién de
los conceptos impartidos  La
habilidad se adquiere con
practica ,PREPA'RESE'
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POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS PARA LOS AMIGABLES

POLITICA 3 .

. . .

4

PROCEDIMIENTO .
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Antes de asignar el

caso de los

Amigables, repase y
dé la oportunidad para que
los participantes  hagan
preguntas

Luego lea el caso y asegurese
de que todos entienden la
tarea Determine el iempoy
el lugar para realizar el
trabajo en grupos

Después de 8 minutos visite
cada grupo y guie a los
grupos a identificar los
problemas y desarrollar las
politicas Las politicas son
normas que tratan de corregir
o prevenir problemas

S1 el participante descubre la
necesidad de politicas vy
aprende aunque sea de
forma rudimentaria  a
formular politicas, la
probabilidad de su
participacion en las préximas
reuniones aumenta, cComo
aumenta la posibilidad de
cumplimiento de las politicas
de su empresa



