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Este material de formacion ha sido desarrollado por las siguientes organizaciones:

Agr

-

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 propdsito de transformarlas
en instituciones fuertes y representativas. Este tipo de
organizaciones son indispensables para promover la
democracia, mejorar la distribucién de los ingresos y
favorecer el desarrollo econdémico de los paises. Si los
agricultores se organizan para coordinar su produccion
y mejorar su presencia en el mercado, tendrdn mas
oportunidades de incrementar sus ingresos y generar
empleo.

Agriterra tiene como objetivo promover este tipo de
actividades economicas, asi como estimular, apoyar
y financiar la cooperacion internacional entre las
organizaciones de la poblacion 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 educacion 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 integracion de mercado,
evaluacion de impacto de los codigos y estandares de la
cadena de valor vy la teoria, las politicas vy la inclusion de
la perspectiva de género.

http:/www.ru.nl/cidin

The Cooperative College of Kenya (CCK), el
Colegio Cooperativo de Kenia estd 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 gestion cooperativa y banca cooperativa.
Asimismo, brinda cursos cortos para empleados y
gerentes de cooperativas. Cuenta con la certificacion
ISO 9001:2008.

http://www.cooperative.ac.ke

CcCOoOOoOp

AFRICA

Cooperative Facility for Africa (COOPAFRICA),
Sistema Cooperativo para Africa es un programa de
cooperacion técnica de la Organizacion Internacional del
Trabajo en apoyo del desarrollo cooperativo.

Promueve entornos politicos vy legales favorables,
estructuras de integracion vertical fortalecidas (como
las uniones v las federaciones cooperativas) y mejoras
en la gobernabilidad, la eficiencia y el desemperno 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 estad 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.lo.org/coopafrica
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Empowering Smallholder Farmers in Markets (ESFIM),
Empoderamiento de los Pequefios Productores en los
Mercados es una asociacion entre las organizaciones
nacionales de agricultores de once paises vy
AGRINATURA. El 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 peguefos 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 vy regulatorio, asi como la
gestacion de organizaciones e instituciones econdmicas
eficaces.

http:/www.esfim.org

i

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) es
la agencia tripartita de las Naciones Unidas que relune
a los gobiernos, los empleadores vy los trabajadores de
sus estados miembros en una accion 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 muijeres 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 Recomendacion 193 de la
OIT sobre Promocion de las Cooperativas, 2002. EMP/
COOP trabaja estrechamente con la Alianza Cooperativa
Internacional (ACl) y es parte del Comité para la
Promocion y el Progreso de las Cooperativas (COPAC).

http://www.ilo.org y http:/www.ilo.org/coop
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CIF®

Centroltemacionalde Formacion

El Centro Internacional de Formacién 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 Recomendacion 195 de la OIT sobre
el Desarrollo del Recurso Humano. Su Programa de
Empresa, Microfinanza y Desarrollo Local (EMLD) ofrece
formacion sobre cooperativas y la economia social y
economia solidaria, asi como educaciéon y formacion
sobre temas como: el espiritu empresarial; la creacion
de entornos de negocios para el desarrollo de pequefnas
empresas sostenibles; cadenas de valor vy 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
Alimentacién y Agricultura lidera los esfuerzos
internacionales para erradicar el hambre. La FAO actua
un foro neutral donde todas las naciones se reunen,
en igualdad de condiciones, para negociar acuerdos
y discutir politicas. La FAO es ademas una fuente de
conocimientos e informacién que ayuda a los paises
en vias de desarrollo y a los paisesen transicion hacia
la modernizacion y la mejora de las practicas agricolas,
forestales y pesqueras y asegurar una buena nutricion
para todos. Desde su fundacion en 1945 se ha enfocado
especialmente al desarrollo de &reas rurales, hogar del 70
por ciento de la poblacion pobre y con hambre.

http:/www.fao.org
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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) (Union 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
vy al sector agricola en general. La KENFAP sirve a sus
socios a través de servicios de representacion, lobby y
defensa del sector. Facilita la cooperacion vy el trabajo en
red entre sus socios y con las asociaciones nacionales,
regionales e internacionales. Ademas, ofrece servicios de
asesoramiento y realiza actividades de investigacion en
beneficio de la comunidad agricola.

Moshi University College of Cooperative and Business
Studies (MUCCoOBS), la Escuela Universitaria Moshi de
Estudios Cooperativos y de Negocios es la institucion
mas antigua de formacion cooperativa de Tanzania, con
48 anos de experiencia en el campo de la contabilidad
cooperativa, la gestion cooperativa y el desarrollo rural.
La MUCCoBS surgio 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, investigacion y
asesoramiento, la organizaciéon brinda oportunidades
para adquirir, desarrollar, promover, difundir y preservar
los conocimientos vy las competencias en las dreas de
las cooperativas, las comunidades, los negocios, la
organizacion, la capacidad empresarial v en cualquier
otra drea que la Escuela Universitaria determine.

http:/www.muccobs.ac.tz
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The Nigerian Cooperative Development Centre
(NCDC), el Centro Nigeriano de Desarrollo Cooperativo
estd ubicado en el kildmetro 61, de la carretera Abuja-
Lokoja. Ocupa un predio de 14 hectéreas, 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 vy a todo el movimiento cooperativo. Esto
se logra mediante la investigacion y la adopcion de las
mejores practicas a nivel global en materia de politicas,
legislacion y formacion 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 vy la formacion cooperativa.

Royal Tropical Institute

The Royal Tropical Institute (KIT), el Instituto
Tropical Real ubicado en Amsterdam, es un centro
independiente de 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 vy 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 informacion. La
elaboracion de experiencias practicas para el desarrollo
e implementacion de politicas es el enfoque central de
KIT. El Instituto vela por el patrimonio cultral, 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 organizacion sin fines de
lucro que trabaja tanto para el sector publico como el
privado en colaboracion con socios de los Paises Bajos vy
del exterior” (mision).

http:/www.kit.nl
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Uganda Cooperative Alliance Ltd. (UCA), la Alianza
de Cooperativas de Uganda Limitada es la organizacion
paraguas que reune a las organizaciones cooperativas del
pais. Fue fundada en 1961, con el objetivo de promover
los intereses econdmicos y sociales de las cooperativas
de Uganda. La organizacién se formé con el propdsito
de promover, defender y construir capacidades en todos
los tipos de cooperativas del pais (cooperativas de base
y uniones de cooperativas distritales y nacionales).
Sus actividades de desarrollo se han concentrado en
seis dreas 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 proteccion y mejora del medio ambiente.

http:/www.uca.co.ug

WAGENINGEN
For quality of life

Wageningen University & Research Centre (WUR),
el Centro de Investigacién 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 mas de 100
paises, trabajan en todo el mundo para los gobiernos y
la comunidad empresarial en general, en los dmbitos de
la alimentacion sana y los ambientes de vida saludables.
El Centro para el Desarrollo de la Innovacion (CDI)
trabaja para crear capacidades para el cambio. Facilita
la innovacion, la transmision de conocimientos y
desarrolla capacidades con un enfoque en los sistemas
alimentarios, el desarrollo rural, los agro-negocios vy la
administracion de los recursos naturales. El CDI vincula
los conocimientos vy la experiencia del WUR con los
procesos de aprendizaje e innovacion de la sociedad en
su conjunto.

http://wwwwur.nl/UK and http:/www.cdiwur.nl/UK
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‘)| Ministerio
v

El Ministerio de la Produccion es la institucion del
Estado peruano que disena, implementa y supervisa
las politicas nacionales de los sectores de pesqueria,
industria, comercio interno, promocion y fomento de
cooperativas, asi como de la micro, pequena y mediana
empresa. Es el ente competente en el fomento y
promocion de las cooperativas. El Viceministerio de
MYPE e Industria, a través de la Direccion General de
Desarrollo  Productivo, formula planes, programas,
estrategias e instrumentos para facilitar el desarrollo de
las cooperativas y otras modalidades asociativas.

http://www.produce.gob.pe
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Lista de
Abreviaturas

AMCO

CA

MCA

ONG

RCS

SOCODER

FODA

TCCC

WRS

Cooperativas Agricolas de Comercializacion

Consejo de Administracion

Subasta de Café de Moshi (Moshi Coffee Auction)

Organizacion No Gubernamental

Sociedades Cooperativistas Rurales (Rural Cooperative Societies)

Sociedad Comercial y de Desarrollo Rural

Fortalezas Debilidades Oportunidades y Amenazas

Compaiiia de Secado de Café de Tanzania (Tanzania Coffee Curing Company)

Sistema de Recibos de Almacén (Warehouse Receipt System)
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Glosario &

> Estrategia de mercado

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

> Evaluacién de mercado

La evaluacion del mercado de un determinado producto
0 servicio, incluyendo el andlisis de las tendencias del
mercado, el estudio de la competencia y la realizacion de
estudios de mercado.

> Observacion participante

Herramienta de investigacion utilizada para recolectar
informacion, consiste en observar a los socios de la
cooperativa mientras se trabaja con ellos y durante las
reuniones.

> Operador de cad

Una cooperativa que brinda servicios para aumentar
la eficiencia, la eficacia vy la calidad de las actividades y
los productos de sus socios (y eventualmente de los no
sS0Cios), que compra sus productos vy les agrega valor
antes de la venta.

>Orientacidn al mercado

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

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 adicionales.

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

> Recursos internos

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

> Servicios de apoyo

Todos los servicios que apoyan a las cooperativas y a sus
socios, desde la preparacion de los suelos hasta la venta
de su produccion. Se pueden distinguir entre servicios
de produccion, servicios de comercializacion, servicios
de gestion empresarial, servicios financieros y servicios
de valor agregado.

> Sistema de Recibos de Almacén (WRS)

Sistema en el que los agricultores llevan su produccion
a un almacén o depodsito y obtienen un recibo a cambio.
Los socios pueden utilizar este recibo como garantia para
la obtencion de un préstamo, de modo de no tener que
esperar hasta que la cooperativa venda su produccion
para obtener algo de dinero.

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

> Suministro adecuado

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

> Suministro de insumos

Monto total de insumos disponibles para su uso.
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Introduccion

é¢Por qué se optd 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, educacion
y proveedores de energias limpias, entre otras. Sin
embargo, la agricultura continda 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 distribucion de los
ingresos vy el desarrollo econdmico 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,

1El sector de los servicios es la fuente mas importante de empleo del mundo. Vea: http:/
www.ilo.org/public/english.

2 Segun Agritierra, http:/www.agriterra.org/en/text/about-agriterra (Consultado 22
Sep. 20M).
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también tienen cooperativas agricolas fuertes®. 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, estdn relacionados con los temas 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; vy los socios también son
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 vy los aspectos
sociales.

¢De qué se trata My.COOP?

My.COOP proviene del inglés Managing your Agricultural Cooperative, o
sea, "Coémo Gestionar su Cooperativa Agricola”. El programa de formacion
My.COOP busca fortalecer la gestidon 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 formaciéon de la OIT
desarrollada por el Materials and Techniques for Cooperative Management
Training Programme (Programa de Materiales y Técnicas para la Formacion
en Gestion de Cooperativas), entre el afio 1978 vy 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) vy 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

3 Fuente: Global 300, http:/www.global300.coop (Consultado 7 Oct. 201).
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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 menciond 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 sdlida sobre la prestacion de servicios que son comunes
en muchas cooperativas agricolas, incluyendo el suministro de insumos
agricolas y la comercializacion.

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

\V/
¢ 4

Comercializacion

3 \ Cooperativa

Suministro El programa de

de Insumos 4 formacion My.COOP
Agricolas : busca fortalecer
- la gestion de las
2 cooperativas
‘| — Prestacion agricolas para que
de Servicios logren ofrecer a

Aspectos Cooperativos . . -
Basicos de las SUS SOCIOS S.erVICIOS
ggglgg{aag'vas eficientes, eficaces y

de alta calidad.
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My.Coop

¢A quién esta dirigido My.COOP?

My.COOP ha sido diseflado para los administradores actuales potenciales de
las cooperativas agricolas, asi como para los socios involucrados en tareas de
gestidon en las cooperativas. Este material supone que estas mujeres y hombres
ya cuentan con algun 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 formacion a
cooperativas agricolas.

Estos incluyen a:

> Los dirigentes > Los formadores > Los funcionarios

y los gerentes

de estructuras
cooperativas,
como los
Gremios, las
federaciones y las
confederaciones;

cooperativos
que trabajen

en colegios
cooperativos,
organizaciones
no -
gubernamentales
(ONG) u otras
organizaciones
dedicadas a

la formacion,
incluyendo a las
privadas;

de cooperativas

y el personal de
extension de los
departamentos

y las agencias
gubernamentales.

¢En qué consiste el programa?

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

1 2 3 4

o0
£
My.Coop

Aspectos Prestacion Suministro Comercializacién
Basicos de las de Servicios de Insumos Cooperativa
Cooperativas Cooperativos MANUAL DE Agricolas

Agricolas FACILITACION
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{4 El programa My.COOP también puede
resultar una herramienta util tanto para las
organizaciones como para las personas que
brindan formacidn a cooperativas agricolas. 99

Cada modulo abarca diversos temas de aprendizaje. Un tema de aprendizaje
consiste en una breve descripcion de contenidos que se complementan
con casos de la vida real provenientes de diversas partes del mundo, que
muestran distintos 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, vy
también auto-tareas que ayudan al autodidacta a aplicar los contenidos a su
propia cooperativa o situacion. Los modulos y temas se pueden usar de forma
independiente vy en cualqguier orden, segln las necesidades de formacion.

Noticias MyCoop

My.COOP en internet

My.COOP es mas gque un programa de formacion. My.COOP también
es un sitio web donde se puede encontrar el programa, los servicios
y las herramientas en internet, como una plataforma de aprendizaje a
distancia para la formacion de formadores y un juego de herramientas
moviles de aprendizaje.
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Sobre el modulo 2

Prestacién de
Servicios
Cooperativos

El presente modulo abarca los servicios que una cooperativa puede
brindar para cumplir con las necesidades de los socios vy 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 propodsito. Algunos ejemplos
de servicios son la provision de insumos, la formacion en materia de
practicas de produccion, el transporte, etc.

La funcion 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 vy los
productos, tanto de sus socios como de los agricultores no socios. La
cooperativa puede hacerlo como colaboradora de cadena, sin comprar
0 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 vy 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 vy
luego procesarlo antes de venderlo a mayoristas.

El gerente y el Consejo de Administracion tienen que tomar decisiones
importantes vy 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 vy eficiente especializarse
y enfocarse en un Unico servicio o en algunos pocos de ellos, en lugar de
proponerse una atencion a todas las necesidades de los socios. La decision
sobre qué servicios se van a prestar requiere de la adopcion de decisiones
estratégicas, de orientacion por parte de los socios y del mercado. Para tomar
decisiones sensatas, las cooperativas requieren de informacion apropiada
sobre las necesidades de sus socios y sobre los demas proveedores de
servicios, existentes o potenciales.

El primer conjunto de consideraciones de este modulo 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 de la mision vy la vision 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 propodsitos de la cooperativa (Tema 2).

El siguiente conjunto de consideraciones se refiere a “quién va a brindar el
servicio” (Tema 3). Luego de seleccionar los servicios que los socios desean
recibir, se debe elegir un proveedor de esos servicios. {EI mercado ofrece
oportunidades suficientes a los productores para elegir un proveedor de
servicios, o serd 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. ¢EI servicio cumplid con las expectativas de los
socios vy entregd el producto deseado? éSe proveyd el servicio dentro de los
plazos previstos y fue acorde con los estandares de calidad esperados? élLos
socios siguen necesitando del servicio? El Tema 3 concluye con “la satisfaccion
de los socios vy la evaluacién del suministro de los servicios”.

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

Contenidos de este médulo

El presente modulo, 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 evaluacion del nivel de
satisfaccion de los socios.
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El mddulo estd dividido en tres sub secciones con los siguientes temas:

Tema 1: éCudles son las necesidades de los socios?
Tema 2: éCuales son los servicios a brindar?

Tema 3: éQuién brindara el servicio?

Objetivos
de aprendizaje

Luego de estudiar este mddulo, usted podra

(—) Evaluar las necesidades
de los soclos, empleando
herramientas adecuadas;

Priorizar las necesidades
que puede resolver la
cooperativa;

—>

|dentificar y seleccionar
3 proveedores potenciales de
—>

Servicios;

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

Evaluar la satisfaccion
de l0s sOCiOS después de la
prestacion de un servicio concreto.

Modulo







Temal

)/ + ¢Cuales son las
, Necesidades
de los soclos?
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Introduccion

€4

Los gerentes requieren informacion sobre
estas necesidades diversas y existen varias
maneras de recolectar esta informacion. En el
presente tema, analizaremos los pasos vy los
caminos posibles para que los gerentes de las
cooperativas puedan hacerlo. 99

Una cooperativa es una empresa que brinda servicios a sus socios. La
satisfaccion de los socios es muy importante para mantener su compromiso
con la cooperativa. éCuales son los servicios que debe suministrar una
cooperativa para satisfacer a sus socios?
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Las cooperativas necesitan tomar decisiones estratégicas en cuanto a cuales
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 maiz 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 maiz. 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 maiz no es rentable si el mercado para chips de maiz ya
se encuentra saturado.

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

[ a evaluacion
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 vy
experiencia. Por ejemplo, algunos productores han cursado ensefianza
secundaria o han recibido formacion sobre la produccion de cultivos o sobre
su procesamiento. También hay otros que nunca fueron a la escuela y son
analfabetos, aungque podrian estar muy preparados en areas o en practicas
especificas.
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Recursos financieros:

Existen productores que tienen recursos financieros suficientes, mientras que
otros no los tienen. Esto influye decisivamente en sus vidas, incluyendo a sus
practicas productivas. Sus situaciones determinan si pueden invertir en sus
explotaciones agropecuarias y Si pueden 0 No pagar Por servicios.

Recursos fisicos:

No todos los productores tienen explotaciones agropecuarias del mismo
tamafo. Algunos socios tienen grandes parcelas de tierras cultivables,
mientras que otros aln no cuentan con tierras de su propiedad y son
arrendatarios. También tienen diferentes herramientas, maguinas, 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 areas 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 erosion 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, econdmico y politico. Todo
esto influye en su necesidad de servicios. Los productores difieren en sus
niveles de resistencia al riesgo, en su disposicion vy 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
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medios de vida y aumentar su base de recursos. Otra distincion importante
es la relacionada con los productores masculinos y femeninos.

Muchas veces, los hombres y las mujeres tienen roles y responsabilidades
distintos en la produccion agricola y en la cadena de valor. Mas aun, 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 vy las mujeres tienen capacidades distintas para hacer uso de los
servicios disponibles.

Auto-tarea 1]

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

-

Todos estos factores determinan las practicas productivas, las acciones
realizadas por los productores individuales, la manera en que producen vy 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 evaluacion 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 andlisis. En la mayoria de los casos, la
cooperativa misma puede hacerlo. Sin embargo, dependiendo del tamafo vy
del propdsito de la cooperativa, tal vez ésta no tenga la capacidad de personal
o el tiempo necesario para llevar a 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
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persona u organizacion adecuada (Una empresa privada, una organizacion
no gubernamental, una universidad, un gremio 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 solo es ineficaz, sino que, ademas, podria causar
conflictos o hacer dafio.

La evaluacion 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 Util consultar mas de una fuente de informacion y combinar métodos
diferentes (tanto cualitativos como cuantitativos). Una combinacion de varias
fuentes de informacion aumenta la validez, la confiabilidad vy la relevancia
de la informacion recolectada. Esto puede ser especialmente util en las
cooperativas grandes con una membresia heterogénea.

LaTablallbrindaunaperspectivageneral de dichasherramientas de evaluacion
y sus ventajas y desventajas. Aqui hablaremos de cuatro herramientas:

> La encuesta formal; > Las entrevistas semi-
estructuradas;
> Las discusiones en grupos > La observacion participante
focales; y la observacion y discusion

durante reuniones formales e
informales.
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Cada herramienta tiene sus pros y sus contras. Parte de las decisiones sobre
cudl (o qué combinacion) de ellas se elige, tiene que ver con una ponderacion
de las ventajas v las desventajas.

1 1
| Tabla 1.1 Herramientas para la evaluacié_n de necesidades: |
! sus ventajas y desventajas !

Herramienta:

Encuesta formal

|

: Se realiza una encuesta formal cuando existe una necesidad de obtener
| datos que se puedan analizar estadisticamente. Una encuesta formal utiliza
: los “cuestionarios estructurados” (listas de preguntas) que contienen varias
I preguntas cerradas que arrojan datos cuantificables. El tamafno de la muestra se
: define en funcion del objetivo vy la necesidad de consistencia de los datos. Si los
: grupos son pequenos, estas encuestas resultan dificiles de aplicar. En el analisis
I estadistico, las diferencias interesantes entre las categorias de productores
: podrian desaparecer en la busqueda del rigor estadistico adecuado.

Ventajas Desventajas

* Realmente representativa de to- * Mucho tiempo y es costosa.

dos los socios. . -
* Muy sensible al disefio: los resul-

tados pueden ser parciales si el
disefio es incorrecto.

* Objetiva.

» Particularmente util cuando hay
un alto grado de heterogeneidad
en las necesidades de los socios.

* La muestra puede no ser la
adecuada.
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Herramienta:

" Entrevistas semi-estructuradas

Descripcion:

Las entrevistas semi-estructuradas ponen mas énfasis en la discusion que en la
validez estadistica del estudio. La falta de validez estadistica podria conducir a
la parcialidad. Las entrevistas semi-estructuradas arrojan datos cualitativos. El
investigador entrevista a los productores individuales utilizando un cuestionario
semi-estructurado o, preferiblemente, una lista de comprobacion para guiar la
discusion. Al limitar el nimero de preguntas preestablecidas y al maximizar las
preguntas abiertas, los resultados de una entrevista informal pueden resultar
sorprendentes.

Ventajas Desventajas

* Menos costoso que una encues- * No se recolecta la informacion
ta formal. en una forma tan sistematica
como en la encuesta formal.

1
1
1
1
+ Méas capaz (que las encuestas |
formales) de abordar indicado- 1 * Los resultados facilmente pue-
L 1 . .
res cualitativos. | den resultar parciales debido a
: problemas de muestreo o por la
1 interpretacion subjetiva del in-
: vestigador.
1
1
1

* Mas capaz (que las encuestas
formales) de incorporar las pers-
pectivas de los debates y didlo-
gos.
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Herramienta:

" Discusion en grupos focales |

Descripcion:

1
: Un grupo focal es un ambiente interactivo, en el que, normalmente, intervienen
1 aproximadamente diez personas. Un grupo de discusion redne a las principales
1 . . .

, Ppartes interesadas en torno a ciertos temas clave, para debatir sobre
I experiencias, opiniones y actitudes relacionadas con dichos temas. Para su
1 . . .

. correcto funcionamiento, los grupos focales tienen que tener un moderador y
: una persona encargada de registrar la discusion (relator). El moderador presenta
1 preguntas abiertas -muchas veces utilizando una lista- modera la conversacion
1 . .

, Y brinda un resumen verbal de los puntos abordados. En particular, los grupos
I focales son Utiles para mejorar la comprension de la situacion actual y para
1 . .

| encontrar un consenso del grupo sobre el camino a seguir.

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

El moderador puede utilizar métodos y herramientas para visualizar la situacion,
por ejemplo: mapeos, recorridas de campo, los calendarios, los diagramas de
flujo, etc. En las discusiones en grupo podria ser de utilidad separar a los hombres
de las mujeres. Silas mujeres se reunen en forma separada y la conversacion esta
facilitada también por una muijer, ellas tienden a hablar mas que si hay hombres
presentes.

Ventajas Desventajas

* Requiere de habilidades especiales
para la facilitacion (es dificil guiar la
discusion del grupo para obtener los
resultados esperados)

* Muy apropiadas para obtener
informacion cualitativa

* Adecuadas para incorporar
perspectivas emergentes del
didlogo vy el debate (intereses
heterogéneos)

* Elprocesamiento de informacion pue-
de ser bastante dificil (los grupos ge-
neran Mas informacion de la que se
necesita: es necesario filtrar los datos)

* La formacioén de los grupos puede no
ser imparcial y, debido a la dindmica
del grupo, puede darse que algunos
socios tal vez no participen.

* Se requiere organizacion (reunir a los
participantes, etc.)
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Herramienta:

. Observacion participante

Descripcion:

Al observar a los socios cooperativos mientras se trabaja con ellos y durante las
reuniones, se puede recolectar informacion sobre sus necesidades. Brinda una
perspectiva general, adecuada e informativa, sobre las ideas vy las opiniones de
los productores y sus necesidades en términos de apoyo a la produccion.

Ventajas Desventajas

* Generalmente no resulta muy costosa : ¢ Generalmente no resulta muy costosa

1
1
! 1
I« Adecuada para recolectar informacion,* Adecuada para recolectar informacion
1 L L
\ cualitativa cualitativa

1

1

N - - - - - -

¢ Produce informacion detallada ¢ Produce informacion detallada

Auto-tarea 1.2

¢Cudles son las herramientas que su cooperativa conoce? ¢Podria explicar por
qué eligio dichas herramientas? Se puede utilizar la Tabla 1.2. como referencia.

La eleccidn de una herramienta, o de un conjunto de herramientas, depende
de multiples factores: la diversidad de necesidades y de opiniones, la
cantidad de socios vy la clase de informacion que se necesita. Por ejemplo,
si la membresia de la cooperativa es muy heterogénea, una encuesta formal
generard resultados mas representativos que una discusion en grupos
focales. Una discusion 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 informacion
mas detallada, la observacion participante y las entrevistas profundas resultan
de mayor utilidad.
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La siguiente tabla le ayudara elegir las herramientas mas adecuadas (XXX se
refiere a la mas adecuada y X refiere a la menos adecuada).

. Composicion de Opiniones de ) Informacion
Herramienta , . Membresia .
la membresia los socios requerida
1 1
1 © 1 1 1 1 1 1 1
1 © (@) 1
! - - A I C D o !
: 1 87 1 \8-) %9 —8 R I o ! T 12 :
I~ e S T T e B R - S
1 (O] E © C © 1
1 = 1 1 [ S5 O 1 o | c =
1 |9} o o) o o) o 9] [OR
1 ' ' = ''ao!' < !'"a'!'o!' o' o,
i : : : : } : } : :
(Encuesta formal 1 xxx ! X oxxx Iox ox  boxxx boxxx !X
i : —t : : : : : : : ]
|Entrevistas semi- 1 “x 1 x 1 x 1 o 1 x 1 x 1 o 1 !
lestructuradas ! ! ! ! ! ! ! ! 1
1Discusion en 1 1 1 1 1 1 1 1 1
| X 0 OO OO XXX XX XX XX
L grupos focales ! ! ! ! ! ! ! ! !
'Observacion 1 1 1 1 1 1 1 1 !
1 . LOX XXX XX XXX X X XXX
| participante |
—————————— L e e T T T S S A ]

¢Cudntos 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 informacion adecuada. No obstante, esto no significa que se requiera la
participacion 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, porgue 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, jovenes, adultos
mayores y grupos vitales, asi como grupos vulnerables o desfavorecidos, asi
como considerar factores tales como la situacion social y econdmica, el nivel
educativo vy el tipo de ocupacion.






Tema 2

cQue Servicios
Prestar?
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Introduccion

¢ 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. 9
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Serviclos
de apoyo

Los servicios proporcionados por las cooperativas ayudan a los productores
a mejorar la eficiencia vy la calidad. Sin embargo, mejorar la eficiencia vy la
calidad de la produccion solo tiene sentido cuando realmente se vende la
produccion. En todos aquellos servicios que se quiere prestar, la cooperativa
debe tomar en cuenta siempre el 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 pueden
agrupar en cinco categorias: (i) los servicios de produccion, (ii) los servicios
de comercializacion, (iii) los servicios de gestidn 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 vy la calidad de su produccion.
Los servicios de produccion incluyen el suministro de insumos (fertilizantes,
pesticidas, semillas, forraje, etc.), los servicios de investigacion y asesoramiento
orientados a la produccion, los servicios de maqguinaria, los servicios
veterinarios, los servicios de asesoramiento técnico sobre produccion 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 informacion de mercado, la
facilitacion en la negociacion de contratos v la promocion 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.

iii. Los servicios de gestidon empresarial

Son aquellos brindados por las cooperativas hacia sus socios para mejorar sus
capacidades empresariales y de gestion, por ejemplo: el apoyo vy la formacion
para el desarrollo del plan de negocios o de la contabilidad.
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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 vy 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 seleccion y clasificacion, el embalaje v el etiquetado.

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

1 Tabla 2.1 Lista de servicios

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

Orientacion en el uso de agroquimicos y otros
iNsuMos

Formacién sobre la administracion de explotaciones
agropecuarias

Inseminacion artificial

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

=18V [ [oY e [ o) doTe [Ielei{e)g FOrmacion sobre técnicas post-cosecha adecuadas

Formacion sobre practicas de trabajo seguras

Servicios veterinarios

Servicios de prondstico del tiempo

Gestion del agua

Muestreo y analisis de suelos

Servicios de maquinaria

Investigacidn y extension orientada a la produccion

Centros de capacitacion para productores
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Informacion del mercado

Negociacion

Certificacion

Ferias comerciales

Servicios de
comercializacion

Vinculos con el mercado

Desarrollo de marcas (Branding)

Desarrollo de espacios de mercado

Transporte

Etiquetado

Desarrollo del plan de negocios

Servicios de gestion Servicios de gestion empresarial

empresarial Desarrollo del recurso humano

Asesoramiento legal

Sistemas de ahorro

Sistemas de crédito

Servicios financieros

Seguros (de cultivo, para los locales, de salud, etc.)

Arrendamiento (leasing)

Almacenamiento y deposito

Instalaciones de procesamiento

Servicios de valor Formacion sobre practicas de procesamiento
agregado adecuadas

Embalaje

Seleccion y calificacion
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El siguiente caso presenta un servicio concreto: el servicio de planificacion
de la explotacion agropecuaria. Saber qué criar y en donde y cuando vender
el ganado hace que los productores sean mas eficientes vy eficaces, y puede
resultar en mayores ganancias.

Caso 21 Wren?
El poder de las herramientas
de planificacion utilizadas por
FENACREP en el Peru

Evaluando las necesidades y las posibilidades de los socios

La Federacién Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito (FENACREP)
es pionera en la prestacion de servicios de apoyo a la planificacion para las
cooperativas constituidos por pequefos agricultores de la zona rural de Perd.

A menudo, las cooperativas estan tan involucradas en la ejecucion diaria de
proyectos, en el suministro de servicios y en la atencion a los problemas financieros
de corto plazo, que no cuentan con tiempo suficiente para ayudar a sus socios
a pensar en el futuro. Sin embargo, la planificacion es clave para una produccion
exitosa. En esencia, la planificacion involucra la evaluacion de las necesidades v las
posibilidades de los productores para generar expectativas realistas sobre lo que
pueden ofrecer vy lo que pueden recibir a cambio. Obviamente, acontecimientos
CcomMo una sequia o la aparicion de una plaga son dificiles de planificar pero
existen muchos otros aspectos de la produccidon que no son propensos a cambiar
demasiado, tales como: la extension de las tierras cultivables, la cantidad de crias
que nacen o el monto de intereses a pagar por un préstamo. Estas son cifras que
se puede estimar razonablemente.

Ante la necesidad de contar con un software adecuado para el mejor
funcionamiento de las cooperativas, en el 2008 la FENACREP, disend el Sistema
Financiero Integrado (SFI), que brinda un soporte mas eficaz a las entidades
cooperativas. SFI, se ha desarrollado con el conocimiento del sistema cooperativo
para poder dar las soluciones mas eficientes y eficaces.
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Este software es para todo tipo de cooperativas; agricolas, agrarias, de
ahorro y crédito, etc. Actualmente son 15 cooperativas que utilizan el SFI,
este servicio se da a través de internet y tiene un usuario y clave. El SFI
se comunica mediante un servidor, enviando o recibiendo informacion
en linea mediante un navegador, lo que permite registrar todas las
transacciones, consultas y situacion de los socios en tiempo real. Esta
informacidn es vital para los gerentes quienes tienen oportunidad de una
gestion mas productiva. Sin duda SFI es una herramienta que permite
mejorar los servicios de las cooperativas y por ende mejora la calidad de
vida de los socios.

Auto-tarea 21

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

Es importante tener en cuenta que muchos servicios tienen éxito Unicamente
cuando se combinan con otros servicios. La formacion sobre buenas practicas
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.

Un ejemplo de servicios combinados: el Sistema de Recibos de Almacén

El Sistema de Recibos de Almacén (WRS por sus siglas en inglés) es una
combinacion interesante de |os servicios de almacenamiento, los financieros vy,
en algunos casos, los de provision de insumos. Es comun que las cooperativas
gestionen un depdsito para almacenar productos agricolas e insumos no
perecederos (se puede encontrar mas informacion sobre el almacenamiento
de insumos en el Mddulo 3). EIl WRS es un acuerdo tripartito entre la
cooperativa (que administra el depdsito), el productor (el depositante) y una
institucion financiera (que otorga un préstamo).

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.

El productor lleva su produccion al depdsito para su almacenamiento. El
productor es el tenedor legal de un recibo de depdsito. El recibo de depdsito
es la garantia sobre la que la institucion financiera otorga un préstamo al
tenedor del recibo (el productor). El préstamo puede ser utilizado para la
comprar de insumos para las proximas zafras, aunque la cosecha no haya
sido vendida aun. Las instituciones financieras que aceptan los recibos de
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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 aln mas con una buena gestion del depdsito y
con controles realizados por un servicio de inspeccion.

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

[ 1
Caso 2.2 _ 1)
Alianzas comercialesy  wrgoor
tecnologicas

Cooperativa Agraria Cacaotera - ACOPAGRO

ACOPAGRO se inicid6 como Asociacion en 1992, en medio de una fuerte crisis
socio-econdmica en el Huallaga Central, producido por el cultivo de la coca vy
de grupos armados subversivos. En esa época el Programa de las Naciones
Unidas, impulsaron y financiaron un programa integral del cultivo del cacao. Este
programa estaba basado en la asistencia técnico productiva, crédito para acopio,
comercializacion y fortalecimiento organizacional, todos ellos transversalizados
por los enfoques de género y calidad de vida.

Enelano1997 con la presencia de 27 agricultores cacaoteros, se crea la Cooperativa
agraria cacaotera ACOPAGRO Ltda. Esta nueva organizacion se cred con un
enfoque empresarial, con el objetivo de comercializar los productos, mejorando
los ingresos del productor vy su calidad de vida.

Es una cooperativa de pequefios productores de cacao de cal idad especiales,
ubicados en el Valle del Huallaga Central, region San Martin, Peru. Distribuidos en
04 Provincias: Mariscal Caceres, Huallaga, Bellavista y Picota con mas de 2000
asociados.

La principal actividad es la promocién del cultivo del cacao, desde su siembra,
mantenimiento, cosecha y exportacion del cacao en grano organico.
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En los ultimos afilos ACOPAGRO ha crecido a un ritmo sostenido, en ndmeros
de socios y volumenes de venta. Con el apoyo del programa (PDA-USAID) han
instalado alrededor de 6,000 nuevas areas de cacao en la zona del Huallaga Central.

El rendimiento promedio al aflo por hectdrea es de menos de 600 kilos, pero
ACOPAGRO ha logrado un rendimiento de 1.000 kilos por hectarea, casi el 80 por
ciento mas rendimiento. Cuentan actualmente con mas de 1800 socios y son los
primeros exportadores de cacao organico en el Peru.

Empezaron a diversificar sus negocios con los productores. Ahora también
disponen de otros productos tales como: panela organica, coco rallado, siembra
de arboles maderables (captura de carbono) y la comercializacion de su chocolate
fino GRAN PAJATEN.

Actualmente, todas sus cosechas cuentan con certificacion organica (cacao en
grano y coco rallado) y sus clientes son empresas chocolateras de mucho prestigio
en Europa y los Estados Unidos. Han alcanzado el Premio al Emprendedor del
Desarrollo Alternativo. Por sus productos Cacao en grano organico y Coco rallado.
En el 2012 han participado en la Feria Internacional de Cooperativas en Manchester
Participaron en el Salon del Cacao y del Chocolate obteniendo la Premiacion a
ACOPAGRO Primer Puesto en el Concurso Nacional del Cacao.

ACOPAGRO cuenta con centros de acopio centralizado en sus comités de base
(comunidades), donde el productor entrega su cacao y recibe una nota de acopio,
con este documento el productor hace efectivo su pago en las oficinas principales
de la cooperativa y/o en el departamento de crédito de la cooperativa.

¢¢ Una cooperativa no puede
responder a todas las demandas
de sus socios, por lo que debe
priorizarlas. 99
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¢Qué servicios prestar?

Los socios siempre van a exigir muchos servicios diferentes. Probablemente, la
evaluacion de necesidades producira 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 sdlo 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,
elproceso de elecciondelos servicios a prestar deberia ser justoy transparente.
Es aconsejable pedirle a una persona externa que ayude en este proceso. En
cualquier grupo de personas, hay relaciones privilegiadas vy, por otro lado,
es posible que algunos socios tengan mayor capacidad de influir sobre la
gerencia de la cooperativa gue otros.

El propdsito final es que los socios vendan su produccién en el mercado.

Una cooperativa deberia atender uUnicamente aquellas necesidades que
realmente apoyan al productor paralograr 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 produccion (la produccion, la post-cosecha,
etc.) deberian contemplar especialmente las demandas finales del mercado.
Por ejemplo, no tendria sentido brindar formaciéon a los agricultores para
mejorar la productividad de mandioca, si el mercado de este producto fuera
excedentario.

Adicionalmente, la eleccidn 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 comercializacion, 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.
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Algunas de las necesidades de servicios se relacionan con el contexto en
el que actua la cooperativa.

Por ejemplo: el acceso a la energia, la mejora de los caminos y rutas o los
cambios en la legislacion. Prestar servicios que 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 un gremio de la cooperativa o la federacion. En consecuencia, aun
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.

Auto-tarea 2.2

¢La membrecia de su cooperativa es heterogénea? cCOMo se maneja ese rasgo?
<CoOmMo se asegura que se escuchen las voces de todos?

En el Cuadro 21 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, aun cuando estos sean
minoritarios. Por ejemplo, no se deberian ignorar las necesidades de los
jévenes vy 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.



Prestacion de Servicios Cooperativos

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

¢Existen otros
proveedores que
puedan satisfacer la
necesidad?

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

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

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

¢Estdn relacionadas
estas necesidades con
el negocio central de
la cooperativa?

éLa necesidad
representa un “cuello
de botella”?

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.

Si una necesidad especifica (por ejemplo, los
fertilizantes) puede ser satisfecha, faciimente 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.

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

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

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.

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 produccion agricola, estan
alejadas de su mision central.

Satisfacer la necesidad requerida, ées un paso
imprescindible para facilitar el desarrollo de
procesos relevantes en materia de produccion o de
comercializacion? Se deben priorizan las necesidades
relacionadas con “cuellos de botella”.
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€ € Una cooperativa depende de sus
socios y los socios solo se sentiran
comprometidos cuando se puedan
identificar con su cooperativa. 99

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 solo
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 Administracion. El caso del servicio
de inseminacion artificial en la Ngwataniro Dairy Farmers Cooperative
(Cooperativa de Productores Lacteos de Ngwataniro) de Kenia (ver Modulo
1, Caso 3.1) muestra como manejaron este tipo de conflictos y la importancia

de un proceso participativo que conduzca a un consenso.

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
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¢Queé servicio responde a cada necesidad?

A esta altura, el gerente ya cuenta con una lista priorizada de necesidades,
elaboradaenbase alo expresado por los socios de la cooperativa. Sinembargo,
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 responder a
cada una de ellas. cQué servicio conduce al mejor resultado? Para contestar
a esta pregunta se debe tener una idea muy clara de la necesidad dentro
de su contexto. {Por qué es tan baja la productividad? ¢Serd por la escasa
disponibilidad o la mala calidad de los insumos? ¢Serd por las técnicas de
produccion? éHay ciertos grupos de socios (por ejemplo las mujeres vy los
jovenes) mas preocupados gue los otros sobre este problema? Hay veces
que responder las necesidades puede convertirse en un buen negocio. El
ejemplo de la cooperativa APROPAL, de San Martin muestra que los servicios
con responsabilidad social también pueden ser lucrativos.

Mejora de la salud y la seguridad en el trabajo

El aceite de palma es hecho generalmente por grupos de mujeres. Imaginese:
un grupo de mujeres sentadas en un circulo en el suelo, la formacion de
grietas en los frutos secos junto al fuego y cerca de la estufa de gasolina.

Bajo tales circunstancias, un accidente facilmente puede producirse.
Simplemente reorganizar el espacio de trabajo puede ayudar a reducir los
riesgos y, finalmente, aumentar la productividad.




38 My.Coop Como gestionar su cooperativa agricola

o0
Caso 2.3 £2
Coémo adaptarse

A las oportunidades emergentes

En sus anos iniciales los agricultores, socios de la cooperativa APROPAL de
la region San Martin - Pery, se dedicaban a actividades de cultivo de la coca,
centenas de campesinos vivian estresados por la violencia instaurados por el
narcotrafico de cocaina. Hace 12 afos con el financiamiento de la Cooperacion
espafola y el gobierno peruano la cooperativa APROPAL, cambié de cultivo de
la coca a palmitos vy cultivos alternativoa. Estas actividades comenzaron después
de luchar contra el narcotrafico y la violencia relacionada con el comercio de la
cocaina que hacia estragos en esta region en los afios 90.

En principio el 80% de los 1500 campesinos miembros de APROPAL se dedican
exclusivamente al cultivo de la palmera, por lo que 1200 hectareas se destinan a la
produccion de palmitos. Posteriormente 250 humildes agricultores miembros de
la cooperativa APROPAL crearon su empresa ALIANZA, con financiamiento de
cooperacion espafola siendo el objetivo de la empresa el envasado vy exportacion
de palmito, para tal fin cuenta con 30 personas. Los dos principales paises de
exportacion de sus productos son Francia y Espafia. La empresa trata actualmente
10.000 «tayos» (tronco joven de palmera) al dia, pero tiene una capacidad maxima
de 20.000.

A nivel econdmico, el primer semestre de 2009 fue dificil para Alianza: los efectos
de la crisis mundial se han sentido de manera considerable en los pedidos de
los compradores, que practicamente han sido inexistentes durante este periodo.
Desde el mes de julio 2009, los libros de pedidos se vuelven a rellenar v la pequena
empresa poco a poco sale a flote, incluso si no estd protegida de las vicisitudes
del mercado internacional. Alianza vy la cooperativa APROPAL estan haciendo las
gestiones para volver a entrar en el comercio justo. A pesar de todo, se dibuja una
esperanza de perpetuidad econdmica y de mejores condiciones de vida vy trabajo.

Fuente: http:/americavolensarchive.org/De-la-coca-a-los-palmitos-los.html?lang=es
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El andlisis de costo-beneficio

La mayoria de las cooperativas tienen presupuestos limitados y/o problemas
de liguidez. Que sea directamente la cooperativa quien preste los servicios
que respondan a las necesidades de los socios, no siempre resulta ser lo
mas beneficioso. Un andlisis de costo-beneficio ayuda a la gerencia de la
cooperativa a obtener una idea mas clara acerca de si la prestacion de un
servicio vale o no la pena, en términos de tiempos, recursos y energia.

En consecuencia, un analisis de costo-beneficio es Util para establecer si se
justifica, o no, la inversion en un servicio que responda a las necesidades de
los socios. El analisis consta de dos pasos:

> | aidentificacion de
los beneficios.

> | a identificacion de
los costos;

El primer paso es identificar y cuantificar todos los costos asociados a
la inversion vy la prestacion de un servicio. En el caso de los servicios de
suministro de insumos, por ejemplo, debe incluirse el tiempo empleado en
la negociacion con el proveedor final de los insumos, los costos de compra
de los insumos, los costos de almacenamiento vy los de transporte. Se sugiere
tomar las siguientes acciones:

> enumerar todos los
costos monetarios en
que se incurrira con la

= enumerar todos los costos
no-monetarios en Ips que,
probablemente, se incurrira.

implementacioén y durante

la ejecucion del proyecto

de prestacion de servicios.
Estos deben incluir los costos
de puesta en marcha, las
licencias, los materiales para
la produccion, los gastos de
nomina, los procedimientos
de aceptacion de usuarios,
los gastos de formacion y los
viaticos, entre otros;

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

> sumar todos los costos.
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El préoximo 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:

> enumerar todos los ~ enumerar todos los
beneficios monetarios a beneficios no-monetarios
percibir con el servicio que se podrian percibir.
brindado. Estos beneficios Estos incluyen, por ejemplo: la
incluyen, fundamentalmente, reduccion de los tiempos de
las ganancias directas por produccion, el aumento de la
la venta de productos y/o base de clientes y, también,
servicios, pero también la mejoras en la seguridad y la
reduccion de los costos de salud en el lugar de trabajo,
produccion a través de la mejoras en los niveles de
mejora de los procesos vy los satisfaccion de los clientes, la
aumentos de productividad; 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

> sumar para obtener un valor
total de los beneficios.

Como paso final, la cooperativa deberia ponderar los costos vy los beneficios
para determinar sila inversion 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 inversion atractiva en la que aplicar
los tiempos vy recursos de la cooperativa. Sin embargo, si los costos vy los
beneficios son equivalentes, la cooperativa deberia considerar la cantidad de
SOCios que se verian beneficiados con el servicio.

La realizacion de un analisis de costo-beneficio es una forma valiosa para
evaluar los pros vy 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 vy la energia.
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€ € Una cooperativa es una asociacion de
personas creada para hacer frente a sus
necesidades y aspiraciones econdomicas,
sociales y culturales comunes, por medio de
una empresa de prop|edad colectiva. Se trata
de una organizacion con un proposito. 9 9

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 vy de los beneficios
y costos involucrados. Eso es exactamente lo que se trata: de alinear la
evaluacion de necesidades v 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.

Unodelos 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 administracion del personal,
el relacionamiento con socios de negocios externos a la organizacion vy la
resolucion de problemas. Es muy facil perderse en los asuntos del dia a dia.

Sinembargo, la cooperativa se crea para servir a los socios en el largo plazo. El
Modulo T explica que una cooperativa es una asociacion de personas creada
para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y
culturales comunes, por medio de una empresa de propiedad colectiva. Se
trata de una organizacidn con un propodsito. Tiene una funcion especifica (una
cooperativa puede ser, por ejemplo, una cooperativa de comercializacion o
una cooperativa de servicios). Asimismo, la cooperativa tiene una mision y
una vision. 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 vy a sus propdsitos. Es por
estos propdsitos que los socios se afiliaron en sumomento a la cooperativa.
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Las circunstancias cambiantes

La estrategia, la mision y la vision de una cooperativa no son elementos
estaticos.

Una cooperativa de comercializacion no se transformard 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 introduccidon de nuevos
tipos de fertilizantes, etc,, los socios podrian necesitar de nuevos servicios.
Una cooperativa tiene que adaptarse a las circunstancias cambiantes v 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 propodsitos de
la cooperativa. Las actividades diarias tienen que actuar como un apoyo
para que la cooperativa pueda cumplir con su mision y su vision. Por lo
tanto, es necesario que, cada tanto, el gerente, junto con los directivos de la
cooperativa (especialmente Consejo de Administracion, Vigilancia y Comité
de Educacion), se abstraiga de la rutina diaria para reflexionar sobre las
respuestas a las siguientes preguntas, entre otras:

> ¢Cuales son los > ¢Cual es el > ¢De qué manera
servicios que propdsito contribuyen
brindamos a de nuestra los servicios
nuestros socios? cooperativa? que prestamos
a huestra

estrategia?

> ¢Estd alineada nuestra > ¢Sigue siendo relevante el
estrategia con la demanda propdsito de la cooperativa
del mercado? en el contexto cambiante?
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€ € Una cooperativa existe para servir
a sus socios. Cuando los socios
necesitan un cambio, la cooperativa
deberia adaptar su estrategia 99

Auto-tarea 2.4

¢Puede responder a estas preguntas en relacion a su cooperativa? ¢Han
cambiado su propdsito, sus servicios v/o su estrategia con el tiempo?
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¢QU|en prestara
-=. el servicio?
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Introduccion

¢¢ Luego de una investigacion profunda,
la cooperativa ya sabe qué servicios
quiere prestar a sus socios. ¢Cuales son
las preguntas que aparecen a la hora de
buscar un proveedor de los servicios? 9
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¢¢ El presente tema ofrece criterios
gue pueden ayudar a una
cooperativa en la seleccion del
proveedor adecuado 99

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 seleccion del proveedor adecuado. Si la cooperativa
decide proveer algunos de los servicios, también es importante analizar de
gué 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 visidon 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 vy 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 estan respondiendo realmente a las necesidades
de los socios.

4 CIF/OIT (2003), Miehlbradt, A. and McVay, M (Seminar Reader), Developing commercial markets business development
services, Turin.
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En la tabla siguiente, se pueden ver ejemplos de las preguntas que ayudan al
analisis de los tres componentes.

¢Qué socios estan usando qué productos/servicios? ¢Cuales

Demanda no?

¢Qué beneficios esperan los socios del servicio?

¢Qué tamano tiene el mercado?

¢Qué porcentaje de los socios ha usado un servicio en
particular?

¢Por gué los socios usan el servicio? ¢Por qué no?

¢En qué forma quieren los socios que se brinde el servicio?

Transacciones

¢Cudles son las caracteristicas del servicio que quieren los
SOCios?

¢Qué grado de satisfaccion tienen los socios con la oferta
actual?

¢Qué precio pagan los socios por el servicio?

¢Hay disponibilidad de los servicios requeridos?

¢Qué tipos de proveedores existen?
Oferta ° °

¢Cudles son las fortalezas vy debilidades de los proveedores
actuales?
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cComo elegirun
proveedor deservicios?

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 vy el proveedor del servicio correcto
es un requisito previo para asegurar la prestacion de servicios de calidad para
los socios de la cooperativa.

Se puede distinguir entre dos proveedores de servicios:

¢ 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 vy 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 analisis FODA es un método de planificacion estratégica
que sirve para evaluar las fortalezas, las debilidades, las oportunidades v las
amenazas involucradas en un proyecto o emprendimiento. Esta herramienta
es presentada en el Apéndice |.

La cooperativa como prestadora de servicios

En algunos casos, el gremio y/o la federacion cooperativa pueden apoyar
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.
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¢ Proveedores externos de servicios: Un proveedor externo de servicios
es una organizacion, empresa O persona gue se especializa en un
determinado servicio. Algunos ejemplos incluyen: un banco que otorga
créditos, una universidad cooperativa que brinda formacidn 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 opcidn 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 vy 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 méas apropiado:

Disponibilidad:

¢Existe el servicio vy, 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 mas sobre
la existencia de proveedores de servicios en su region. La identificacion
mediante un grupo participativo conduce a la elaboracion 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 estd disponible en la regidn), deberia ser la misma cooperativa
quien preste el servicio.

Asequibilidad:

¢Pueden los socios pagar el servicio? ¢El precio es razonable? &Y cudles son
las condiciones de pago? ¢El proveedor del servicio puede brindarlo a crédito
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y, si es asi, 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 combinacion con el valor
obtenido del servicio. Un analisis de costo-beneficio ayuda en la comparacion
de costos con su valor agregado. En base al valor agregado estimado v 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 estd 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 formalizacion del contrato, etc.

Accesibilidad:

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

Conveniencia:

¢El servicio cumple con los estéandares 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 vy brindando
los resultados correctos? (Estad autorizado el proveedor a brindar el servicio?
¢Estd 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 contaminacion del aire, la contaminacion del
agua, la degradacion del suelo vy la pérdida de la biodiversidad.
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Disponibilidad
Asequibilidad
Accesibilidad
Conveniencia

Auto-tarea 3.1

¢Su cooperativa tiene experiencia con servicios que resultaron muy
costosos para los socios? éQuién brindd los servicios? {Qué 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 préoximo 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.

Latabla siguiente muestra un método para categorizar tanto a los proveedores
potenciales de servicios -utilizando las cinco categorias de servicios
mencionadas anteriormente: la produccion, la comercializacion, 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.
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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 cudles son los servicios necesarios y
tenemos una idea de los proveedores potenciales de servicios. Entonces,
ces posible que sea la cooperativa quien brinde una parte de los servicios
o0 que, tal vez, le interese hacerlo en el futuro? {Como decidir si se deben
subcontratar los servicios o si debe ser la cooperativa quien los brinde? Los
siguientes criterios pueden ser Utiles para adoptar estas decisiones:

Economias 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.

Estructura del mercado:

Larespuestaalapreguntasobresiunacooperativa 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
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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 mas complejo “marcar la diferencia cooperativa”.

Conocimiento técnico:

Una pregunta critica que la cooperativa tiene gue 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.

Potencial de combinacidn con otros servicios:

Si dos 0 mas tipos diferentes de servicios estan vinculados estrechamente
y son complementarios, seria ventajoso prestarlos conjuntamente. Esto
también produciria economias de escala.

Capacidad de prestar servicios al cliente:

El suministro de servicios no sdlo 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 resolucidon de problemas que pueden
enfrentar los socios a la hora de hacer uso del servicio.

Personal y otros costos:

¢Cuales 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?
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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 clasico es la vinculacion con un gremio 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? ¢Como
asegura que su precio es mas competitivo que el de los otros proveedores? éLa
cooperativa suministra servicios adicionales?

La decisién de una cooperativa de subcontratar ciertas actividades tiene
mucho que ver con los costos vy 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.
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Caso 3.

Resguardandose delos 44
beneficiarios gratuitos 1]
en las cadenas de café = Moo

Cooperativa de Agricultores de JUNTA NACIONAL DE CAFE

En el Peru las cooperativas de café avanzan, por un largo camino de dificultades y
éxitos, rumbo a la sostenibilidad y competitividad. Sin embargo, las cooperativas
han tenido que superar algunos problemas internos de la organizacion tales como
problemas de gobernabilidad, falta de ética de los socios agricultores y directivos.
Estos problemas afectan intensamente la credibilidad de estas organizaciones asf
como la produccioén y comercializacion del café.

Por otro lado, los actos subversivos de los anos 80 provocaron el colapso de
muchas cooperativas. Para 1990, se tenian registradas 220 cooperativas, las que
representaban el 4% de las ventas directas al mercado internacional; y en el afo
1993 las cooperativas se reducen a 25.

Frente a este escenario las cooperativas sobrevivientes, preocupadas por la
calidad del producto café, se agruparon y crearon la JUNTA NACIONAL DE
CAFE, como gremio representativo.

Su agenda de trabajo estaba orientada a reactivar las cooperativas, y contempla
las siguientes estrategias:

Estrategia 1: Gestion empresarial eficiente y transparente para recuperar confianza
de los socios vy los actores del mercado. Para ello implementan programas de
capacitacion intensiva en temas como costos de produccion y comercializacion;
asi como temas de cultura del cumplimiento tanto de calidad del producto vy
fechas de embarque, indicadores que significaba igualar la confianza comercial
con mercados.
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Estrategia 2: Apuesta por la calidad del producto: Se plantea constituir al café
de las cooperativas como sindnimo “café de calidad”. Para ello se implementd
normas Yy estandares de calidad del producto; manejo adecuado de cosecha vy
post-cosecha y formacion de técnicos en control de calidad del producto.

La implementacion de estas dos estrategias resultd en una mejor calidad del
café y en mejores precios para los socios de las cooperativas. En la actualidad las
cooperativas tienen credibilidad en el mercado local e internacional, y lideran el
desarrollo local con enfoque territorial.

Fuenye: Lucila Quintana Acufa. Las cooperativas de Café en Peru. Experiencias y perspectivas. JUNTA NACIONAL DE
CAFE. Mayo 2009

Auto-tarea 3.4

¢Se le ocurre algun 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?




Prestacion de Servicios Cooperativos

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 sélo cuando esta
satisfecho con los servicios prestados. Por este motivo, es muy importante
evaluar la satisfaccion de los socios una vez que hayan utilizado un servicio
de la cooperativa.

Existen muchos criterios que se pueden emplear para la evaluacion de
Servicios.

La Tabla siguiente ofrece algunos ejemplos.

Criterio de evaluacion Preguntas

Calidad del servicio ¢El trabajo del proveedor del servicio, cumplid
con los requisitos vy los estandares de calidad
de los socios de la cooperativa?

ook lele e fe SiE i e GBI proveedor del servicio entregd el servicio
dentro de los plazos establecidos?

1
1
1
1
1
1
1
1
1
¢El proveedor del servicio entregd la cantidad :
solicitada? !
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
]

Confiabilidad ¢El proveedor del servicid cumplid con su
CoOmMpPromiso?

Costo ¢El beneficio del servicio valid la pena en
relacion a la inversion realizada?

Condiciones ¢El proveedor del servicid cumplid con las
condiciones de pago y de entrega?
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¢Qué hacer después de la evaluacion?

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

El servicio fue satisfactorio:

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

El servicio fue parcialmente satisfactorio:

En el caso que los socios todavia necesiten del servicio, la gerencia de la
cooperativa deberd investigar si existen otros proveedores o si hay que
negociar con el proveedor actual para mejorar los servicios.

El servicio no fue satisfactorio:

La cooperativa debe evaluar si el servicio sigue siendo una prioridad vy, en
el caso que lo sea, se debe comenzar nuevamente con todo el proceso: la
identificacion de los proveedores del servicio y su seleccion. 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: cqué se necesita?,
cgqué necesidades estan alineadas con nuestro propodsito?, cqué demanda
el mercado? vy dcudles son los proveedores de servicios apropiados? La
evaluacion del nivel de satisfaccion de los socios constituye un aspecto clave
en este proceso de toma de decisiones.
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Puntos Clave
de Aprendizaje @

En este mddulo, 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
gue analizar si la satisfaccion de esas necesidades priorizadas esta alineada
con el propodsito definido para la cooperativa vy si la prestacion de esos
servicios resultara en productos que se puedan vender en el mercado.

Una vez gue se define el conjunto de necesidades que requieren servicios,
la cooperativa tiene que emprender la tarea de investigar vy 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 seleccion del
proveedor. Después de la entrega del servicio, la cooperativa deberia verificar
si los socios estadn satisfechos. Y a partir de ahi, el proceso de toma de
decisiones comienza nuevamente.
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Apéndice 1

Herramienta de Andlisis FODA®

El analisis FODA es un método de planificacion estratégica utilizado para
evaluar las Fortalezas y las Debilidades internas y las Oportunidades vy 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 analisis
FODA puede ayudar a recuperar los puntos de vista del pasado vy a pensar en
posibles soluciones a los problemas existentes o potenciales.

Fortalezas Las fortalezas Oportunidades Las

son factores internos oportunidades son factores
positivos. Pueden incluir: que externos positivos que las

los miembros del Consejo cooperativas pueden aprovechar
de Administracion estén para mejorar su proyecto
comprometidos y bien 0 SuU organizacion. Pueden
preparados; que el personal incluir: politicas favorables y
cuente con capacidades servicios de apoyo del Estado;

apropiadas; la existencia de la existencia de instituciones de
un buen equipamiento y de investigacion, de universidades
depdsitos apropiados; vy el cooperativas y de cooperativas
acceso a recursos financieros. de segundo grado; el
| comercio justo; una buena
infraestructura comunitaria o

regional; y la colaboracion con
Socios empresariales y otras
organizaciones.

5 OIT/COOPAFRICA(2010), 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)



Debilidades 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

de Administracion débil; y
auditorias internas ineficientes.

> 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.

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 vy, 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 formacion para
que el personal mejore sus
capacidades de brindar servicios.

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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AMmenazas 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.

> 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 produccién y a sus
SOCIOS.

Las oportunidades y amenazas
son factores externos que pueden
tener impacto en la capacidad

de una cooperativa para prestar
servicios de apoyo a la produccion.
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 aplicacion
en la produccion agricola.
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