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INTRODUCCION

Las Cooperativas son Asociaciones privadas constituidas por personas naturales y juridicas,
las cuales constituyen empresas que, sin perseguir fines de lucro, tienen por objetivo
planificar y realizar actividades de trabajo o de servicio de beneficio socioeconémico
encaminados a la produccioén, distribuciéon y consumo cooperativo de bienes y servicios con la
aportacion econdémica, intelectual y moral de sus asociados. Todo esto plantea una efectiva
forma de organizacién y administraciéon, una gerencia cooperativa con capacidad de
reinventar el accionar y proyectos futuros, principal razén que me motivé a escribir esta obra
y facilitarle a los profesores, estudiantes y publico en general y en especial a mis compafieros

cooperativistas un apoyo profesional.

La informacion de esta obra y el tratamiento del tema, brindard a las cooperativas, los
dirigentes, los trabajadores y asociados de las cooperativas una guia orientada para un mejor
papel en la administracién de las Cooperativas, estoy convencido que aunque usted no sea un
experto de la Administracion, pero que esta dirigiendo los destinos de las cooperativas o
leyendo sobre el mismo. Este libro seria un aporte significativo para el logro del
entendimiento en la teoria y la practica de la administracién de una cooperativa en busca de
una sociedad equitativa y mas cooperativista, como dijera Emerson: “nada grande se logra

jamads sin tener entusiasmo”.
Las cooperativas establecen politicas de liderazgo del producto, operacional y del cliente.

Las cooperativas de todo el mundo para tener una buena administracién deberan tener en

cuenta lo siguiente:

1. Consiente de las oportunidades

2. Establecer objetivos

3. Establecer premisas futuras, la cual consiste en establecer algunas cosas que afecten
ventas, costos, ingresos

4. Crear alternativas frente a crisis o problemas mayores

Coordinar planes a corto y largo plazo.

EL AUTOR
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PROLOGO

La sociedad evoluciona y provoca que los procesos se vayan transformando permanentemente, los

grandes cambios y las mega tendencias marcan los nuevos retos.

Las nuevas corrientes geopoliticas estdn determinando las nuevas tendencias de integracion. Esto
cobra mayor importancia y determina en la administracion un reto para lograr mayor efectividad
y eficiencia, se tendra que establecer una gerencia moderna, innovadora, creativa, flexible, y

dinamica.

Para nuestros estimados lectores compartimos este texto, el cual exponemos con una amplitud y
profundidad nuevas herramientas en el campo de la administracion y sobre todo la

administracion de las empresas cooperativas.

Las nuevas tendencias competitivas exigen que las organizaciones cooperativas, profesores y
estudiantes y pubico en general comprendan las diferentes corrientes variables y complejas, de
igual forma, las gerencias tradicionales deben renovarse, establecer programas y culturas

adecuadas que reafirmen sus éxitos futuros.

Para las cooperativas, la parte cientifica cobra mayor importancia ya que las mismas deben ser
rentables, eficientes y competitivas, complementando el principio social de integracion, y

solidaridad.

La administracién moderna interactda con todos los recursos que permite el entrono actual. La
gerencia Cooperativa posee debilidades en algunos aspectos, como la rotacion de ejecutivos, bajos
niveles académicos, complejidad en la toma de decisiones. Estos elementos y otros sin lugar a
dudas, exige una renovacién y transformacién del rol que juegan las cooperativas a la luz de las

nuevas realidades, oportunidades y amenazas.

Esta obra presenta las disposiciones, estructura y documentacién que permite a las cooperativas
pequefias y grandes y a estudiosos de esta filosofia en conjunto con los principios y valores
cooperativos, estableciendo una administracién eficiente con un “rostro mas humano” ante las
nuevas corrientes de pensamiento mercantiles y el cooperativismo deberda jugar un rol
determinante con todos los seres humanos que convergemos en este pequefio gran planeta
llamado Tierra, y esto se podra lograr si establecemos un modelo de mejores practicas en la
administraciéon de las cooperativas, indistintamente de su tamafio, actividad o cantidad de

asociados.
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Parte 1

HISTORIA, PRINCIPIOS,
DISPOSICIONES GENERALES Y
OBJETIVOS DE UNA EMPRESA

COOPERATIVA



ANALISIS HISTORICO DE LAS DIFERENTES SOCIEDADES

No podemos hablar de Administracion Cooperativa, si primero no realizamos un
analisis historico de las diferentes sociedades que han existido a través de la
historia, haciendo una breve resefia de cada una de ellas y como esto aporto al

desarrollo humano:

1. Sociedad Primitiva:

El hombre desde que habit6 la tierra, comenz6 a organizarse en tribus y clanes,
fundamentando el trabajo en la unién social y productiva para satisfacer sus
necesidades. Es asi como se da el avance de la sociedad primitiva, con la
coordinacion de esfuerzos y la division natural del trabajo con arreglo al sexo y
edad entre hombres y mujeres; adultos, nifios y ancianos.

La Ley econ6mica del régimen de la comunidad primitiva, era producir los
medios indispensables para la existencia de las hordas, clanes y tribus con la
ayuda de instrumentos de produccién rudimentarios y a base de trabajo
colectivo, sin que existiera la propiedad privada, la divisién de la sociedad en
clases y la explotacién del hombre por el hombre.

La sociedad primitiva pasé por diferentes periodos, a saber:
e Salvajismo

Los hombres permanecian alin en los bosques tropicales o subtropicales y
vivian, por lo menos parcialmente, en los arboles; el principal progreso de

esta época es la formacion del lenguaje articulado.
e Barbarie

Empieza con la introduccion de la alfareria. Nacié de la costumbre de recubrir
con arcilla las vasijas de cesteria o de madera para hacerlas refractarias al
fuego; y pronto se descubrié que la arcilla moldeada servia para el caso sin

necesidad de la vasija interior.
e Esclavitud

La caracteristica fundamental del modo de produccién esclavista es que,
acompafando en transito de la edad de piedra a la del hierro, las relaciones de

produccion se fincan en la propiedad de los medios de produccion y por parte


http://www.monografias.com/trabajos15/composicion-follaje/composicion-follaje.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/desarrollo-del-lenguaje/desarrollo-del-lenguaje.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/discurso/discurso.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/transformacion-madera/transformacion-madera.shtml

del esclavista de la fuerza del trabajo, esto, es el esclavo. Las actividades
econdmicas principales son la agricultura, la ganaderia y el comercio.

En este modo de produccidn, las clases sociales se polarizan entre amos y
esclavos, donde los primeros explotan a los segundos extrayendo todo el
trabajo posible de ellos, sin dar nada a cambio mas que precarias condiciones
de subsistencia que junto al extenuante trabajo, rapidamente lo agotan y

conducen a la muerte.

2. El Feudalismo:

La esclavitud da inicio a lo que es el feudalismo y surge como una rebelién al
establecer que un trabajo les da la oportunidad de obtener un bien y la
acumulaciéon de estos una propiedad por lo tanto la caracteristica central del
modo de produccion feudal es que las relaciones de produccién y explotacion se
sustentan en la propiedad privada por parte del sefior feudal, sobre los medios de
produccién (tierra) en la propiedad limitada sobre el trabajador o siervo y los

productos de su trabajo.

3. Sociedad Capitalista:

Surgido en Europa en el siglo XVI sobre la base de la palabra "capitalismo"” es
decir, quienes crean o adquieren capital permanecen como sus propietarios
(capitalistas) durante el proceso de produccién, la rentabilidad del capital
invertido en un libre mercado de productos y servicios es el eje central de la vida

econdmica.

Por extension se denomina capitalista a la clase social mas alta de este sistema
econdmico (burguesia) o bien a la forma comun que tendrian los intereses
individuales de los propietarios de capital en tanto accionistas y patrones de
empresas; también se denomina capitalismo a todo el orden social y politico
(legislacion, idiosincrasia, entre otros) que orbita alrededor del sistema y a la vez

determina estructuralmente las posibilidades de su contenido.

4. Sociedad Socialista - Comunista:
El socialismo es una ideologia de economia politica que defiende principalmente
un sistema econdmico y politico basado en la socializacion de los medios de
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http://www.monografias.com/trabajos12/acti/acti.shtml#gana
http://www.monografias.com/trabajos16/acto-de-comercio/acto-de-comercio.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/monssoc/monssoc.shtml#bourdier
http://www.monografias.com/trabajos15/tanatologia/tanatologia.shtml
http://es.wikipedia.org/wiki/Siglo_XVI
http://es.wikipedia.org/wiki/Accionista
http://es.wikipedia.org/wiki/Patr%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Ideolog%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Econom%C3%ADa_pol%C3%ADtica
http://es.wikipedia.org/wiki/Socializaci%C3%B3n_de_los_medios_de_producci%C3%B3n

produccion, o control administrativo colectivista, que puede ser estatal o no
estatal, asi como puede ser democratico u otro tipo de régimen. Inicia a partir de
la Revolucién Francesa en 1789, que causé el derrocamiento de la clase feudal
francesa y la ascensidn al poder de la burguesia. En el siglo XVIII y XIX los
principales paises de Europa desarrollan el proceso de sustitucion del feudalismo
por el capitalismo como sistema econdémico, y los estados feudales se unen para

formar las modernas Naciones-Estado.

El comunismo es un movimiento politico cuyos principales objetivos son el
establecimiento de una sociedad sin clases sociales, basado en la propiedad social
de los medios de produccidn, la abolicién de la propiedad privada de los mismos,
y busca llevar a la clase trabajadora al poder, logrando asi la abolicién del estado
al asumir la clase trabajadora todas sus funciones. El comunismo se ha
desarrollado organizativamente a través de la historia por medio de diversos
movimientos politicos e ideologias entre los afnos 1795 a 1799 en la Francia
Revolucionaria. . Este desarrollo se ha llevado a cabo mediante la formacion de
las Internacionales comunistas, que nos son mas que las etapas mediante la cual

se han desarrollado las ideas comunistas.

HISTORIA Y EVOLUCION DE LA SOCIEDAD COOPERATIVA

El primer movimiento cooperativo moderno mundial inicia en el pueblo de
Rochdale condado de Lancashire, Inglaterra, cerca de Manchester, un 24 de
octubre de 1844, cuando un grupo de 28 trabajadores de la industria textil, que
vivian en este pueblo y que se habian quedado sin empleo tras una huelga,
trataron de controlar su destino econdmico formando una cooperativa llamada la
Rochdale Equitable Pioneers Society (la Sociedad Equitativa de Pioneros de
Rochdale). En tal época, la industria textil se encontraba en su apogeo y
proporcionaba una gran actividad en las mas importantes manufacturas de
Rochdale.

En América, se inicia la expansion del cooperativismo a mediados del siglo XVII]I,
teniendo su origen en Estados Unidos, en el afio de 1750, en donde surge la
primera ley cooperativa en el afio de 1865, y organizandose la primera unién de
cooperativas en el afio 1915. Mas adelante, paises como Argentina (1898), Brasil

(1900) Chile (1938) fundan cooperativas organizadas de diferentes tipos.
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http://es.wikipedia.org/wiki/Colectivista
http://es.wikipedia.org/wiki/Democracia
http://es.wikipedia.org/wiki/Burgues%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Europa
http://es.wikipedia.org/wiki/Feudalismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Capitalismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Estado_Naci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Clases_sociales
http://es.wikipedia.org/wiki/Medios_de_producci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Propiedad_privada
http://es.wikipedia.org/wiki/Clase_trabajadora
http://es.wikipedia.org/wiki/Estado
http://es.wikipedia.org/wiki/Clase_trabajadora

En Panama, desde el afio 1919 se demuestra interés por las ideas cooperativistas,
al aprobar en el afio de 1926 la Ley No. 20, en donde se autorizan las cooperativas
escolares. A partir de esa fecha, se insertan articulos en el Cédigo de Trabajo en
donde se le asigna al Ministerio de Trabajo y Desarrollo Laboral, la
responsabilidad de registrar, legalizar y autorizar en el afo 1947 el
funcionamiento de las Cooperativas. En la actualidad, las cooperativas estan

reguladas por la Ley No. 17 del 1 de mayo de 1997.

Los Pioneros de Rochdale

MODELO DE INTEGRACION DE LAS COOPERATIVAS
El modelo de integracién de las cooperativas, estd conformada de la siguiente

manera:

1. Alianza Cooperativa Internacional:

La Alianza Cooperativa Internacional es una organizaciéon no gubernamental
independiente que reune, representa y sirve a organizaciones cooperativas en
todo el mundo. Fundada en Londres en 1895, sus 230 miembros son
organizaciones cooperativas nacionales e internacionales de todos los sectores de
actividad y de 89 paises. En total representan aproximadamente 800 millones de
personas en todo el mundo.

Las prioridades y actividades de la ACI se centran en la promocién y defensa de la
Identidad Cooperativa, en asegurarse de que la empresa cooperativa es una
forma reconocida de empresa que es capaz de competir en el mercado.
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Entre sus principales actividades tenemos:
e Promover la toma de conciencia sobre las cooperativas.
e Asegurarse de que exista el entorno adecuado de politicas que
permitan a las cooperativas crecer y prosperar.
e Proporciona a sus miembros informaciéon importante, las mejores
practicas y contactos.
e Proporciona asistencia técnica a las cooperativas a través de su

programa de desarrollo.

2. Consejo Mundial (WOCCU):

WOCCU, por sus siglas en Inglés, Promueve el desarrollo sustentable de las
Confederaciones de ahorro y crédito para facultar a la gente de todo el mundo a
crecer mediante el acceso a servicios financieros accesibles de alta calidad.
Obtiene su financiamiento de donaciones de dependencias gubernamentales y
fundaciones, de las cuotas de los miembros, y de donativos anuales de sus

Patrocinadores.

3. Confederaciones:
Es una union de federaciones de diferentes tipos de actividades econdmicas
formada de varios paises para tratar asuntos de indole mayor y se rigen por

determinadas leyes comunes sin perder su autonomia

4. Federaciones:

La comprenden las cooperativas de Primer Grado o primer nivel. Pueden existir

federaciones de ahorro y crédito, transporte, entre otros.

Una federacion de cooperativas puede implicar varias concepciones:

e Una organizacién empresarial que agrupa diferentes cooperativas a un
nivel regional, nacional o internacional y cuyo fin es la representacion y
defensa de los intereses de las cooperativas asociadas.

e Una cooperativa de segundo grado, es decir, una uniéon de varias
cooperativas realizada con el fin de ofrecerse una serie de servicios a ellas

mismas.


http://es.wikipedia.org/wiki/Cooperativa_de_segundo_grado

5. Ligas, Uniones o Centrales:

Son organismos de integracion horizontal, las forman las cooperativas,
Federaciones, Confederaciones de diferentes tipos. Su principal objetivo esta
basado en representacion, defensa y coordinacién de la expansién del

cooperativismo.

6. Cooperativas:

Es una asociacion auténoma de personas que se han unido voluntariamente para
formar una organizacién democratica cuya administracion y gestion debe
llevarse a cabo de la forma que acuerden los asociados, en busca de bienes y

servicios para el bien comun.

Modelo de Integracion de las Cooperativas

ACI

CONSEJO
MUNDIAL

LIGAS, UNIONES O
CENTRALES O
FEDERACIONES

COOPERATIVAS


http://es.wikipedia.org/wiki/Asociaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Aut%C3%B3noma
http://es.wikipedia.org/wiki/Persona
http://es.wikipedia.org/wiki/Asociaci%C3%B3n_voluntaria
http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Democr%C3%A1tica
http://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Acuerdo

PRINCIPIOS DE LAS COOPERATIVAS

Los principios cooperativos son lineamientos por medio de las cuales las
cooperativas ponen en practica los valores que la definen. La Declaracion de
Identidad acordada por la Alianza Cooperativa Internacional en la Ciudad de
Manchester, Inglaterra, el 23 de septiembre de 1995, define un conjunto de siete

principios cooperativos fundamentales, como sigue:

1. Membresia abierta y voluntaria:

Las cooperativas son organizaciones voluntarias, abiertas para todas aquellas
personas dispuestas a utilizar sus servicios y dispuestas a aceptar las
responsabilidades que conlleva la membresia sin discriminacién de género, raza,

clase social, posicion politica o religiosa.

2. Control democratico de los miembros:

Las cooperativas son organizaciones democraticas controladas por sus
miembros, quienes participan activamente en la definiciéon de politicas y en la
toma de decisiones. Los hombres y las mujeres elegidos para representar su

cooperativa, responden ante los miembros.

3. Participacion econémica de los miembros:
Los miembros contribuyen de manera equitativa y controlan de manera

democratica el capital de la cooperativa.

4. Autonomia e independencia:

Las cooperativas son organizaciones autdbnomas de ayuda mutua controladas por
sus miembros. Si entran en acuerdos con otras organizaciones (incluyendo
gobiernos) o tienen capital de fuentes externas, lo realizan en términos que
aseguren el control democratico por parte de sus miembros y mantengan

autonomia.

5. Educacion, entrenamiento e informacion:
Las cooperativas brindan educaciéon y entrenamiento a sus miembros, a sus

dirigentes electos, gerentes y empleados, de tal forma que contribuyan



eficazmente al desarrollo de sus cooperativas. Las cooperativas informan al
publico en general, particularmente a jovenes y creadores de opinion, acerca de la

naturaleza y beneficios del cooperativismo.

6. Cooperacion entre cooperativas:
Las cooperativas sirven a sus miembros mas eficazmente y fortalecen el
movimiento cooperativo, trabajando de manera conjunta por medio de

estructuras locales, nacionales, regionales e internacionales.

7. Compromiso con la comunidad:
Las cooperativas trabajan para el desarrollo sostenible de su comunidad por

medio de politicas aceptadas por sus miembros.




ESTRUCTURA SOCIOPOLITICA DE UNA COOPERATIVA, OBJETIVOS Y
DISPOSICIONES GENERALES
Las cooperativas constituyen asociaciones de utilidad publica, de interés social y
de derecho privado; y el ejercicio del cooperativismo se considera un sistema
eficaz para contribuir al desarrollo econémico, al fortalecimiento de la
democracia, a la equitativa distribucion de la riqueza y del ingreso, a la
racionalizacion de las actividades economicas y a facilitar tarifas, tasas, costos y
precios, en favor de la comunidad en general.
De acuerdo a esto, son actos cooperativos los realizados entre cooperativas y sus
asociados o entre éstos y las entidades previstas en esta Ley, o entre los asociados
y terceros, en cumplimiento de su objetivo social; y quedan sometidos al derecho
cooperativo.
Las cooperativas son asociaciones privadas constituidas por personas naturales
y juridicas, las cuales constituyen empresas que, sin perseguir fines de lucro,
tienen por objetivo planificar y realizar actividades de trabajo o de servicios de
beneficio socioeconémico, encaminadas a la produccidn, distribucién y consumo
cooperativo de bienes y servicios con la aportacién econdmica, intelectual y
moral de sus asociados. Tales cooperativas se denominan, en adelante,
organizaciones cooperativas de primer grado.
Con la finalidad de que se vigile el fiel cumplimiento de la reglamentacién para las
Cooperativas, el Estado tiene la misién de fomentar a las mismas mediante la
adecuada asistencia técnica y financiera, y las fiscalizara. Asi mismo, para
asegurar el libre desenvolvimiento y desarrollo de las cooperativas, el Estado les
garantizara autonomia juridica y funcionamiento democratico.
Las cooperativas deben poseer caracteristicas similares, en cuanto a los
siguientes aspectos:

e Ilimitacion y variabilidad del numero de asociados.

e Duracién indefinida

e Variabilidad e ilimitacion del capital.

¢ Independencia religiosa, racial y politico - partidaria.

e Igualdad de derechos y obligaciones entre los asociados.

e Reconocimiento de un solo voto a cada asociado, independientemente de

sus aportaciones.
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Irrepartibilidad de las reservas sociales.

De igual forma, y de manera unificada, persiguen iguales objetivos tales como:

Procurar préstamos o servicios multiples a los Asociados con intereses
razonables.

Propiciar la previsién y el mejoramiento econémico, mediante el ahorro
regular.

Combatir la usura, valiéndose de la cooperacion.

Orientar a los Asociados con respecto al refinanciamiento de deudas y al
establecimiento de planes de pagos razonables.

Estimular, promover y desarrollar el espiritu de iniciativa, trabajo,
cooperacion, amistad y solidaridad entre los Asociados, para que
contribuyan a incrementar la propiedad nacional.

Velar que los Asociados, Directivos y Trabajadores mantengan un
comportamiento respetuoso del conjunto de normas morales que
constituyen la ética de la Cooperativa.

Inculcar respeto a los Asociados por todos sus compromisos financieros,
sociales, culturales, entre otros.

Proteger a los Asociados contra el desempleo, las enfermedades y otras
dificultades similares.

Formar a los Asociados, trabajadores y a la juventud en los principios,
meétodos y caracteristicas del Cooperativismo.

Colaborar con el ente supervisor y cualquier organismo de integracion en
la orientacién a grupos cooperativos.

Capacitar a los Directivos en la gestion empresarial.

Constitucion Juridica

Para efectos legales las cooperativas deben incluir, en su denominacién social, el

vocablo cooperativa, adicionandole las palabras o la abreviatura que corresponda

a su responsabilidad limitada (R.L.) o suplementada (R.S.). Se entiende por

responsabilidad limitada aquella en la que los asociados responden Unicamente

con el monto de las aportaciones que hayan pagado o suscrito; en el segundo

caso, los asociados rinden una garantia adicional fijandose, al efecto, un maximo

11



que debe ser estipulado en el estatuto. Deben indicar, asi mismo, la naturaleza de
su actividad principal.

La responsabilidad de la cooperativa con terceros se limita al monto del
patrimonio social. Podran sin embargo, prestar servicios a terceros, pero tales
servicios no podran realizarse en condiciones mas favorables que el prestado a
los asociados ni en menoscabo de los servicios a éstos. Por razon de su finalidad,
las cooperativas pueden ser especializadas o de servicios multiples o integrales.
Son cooperativas especializadas, las que se ocupan de una sola actividad
econdmica, social o cultural, como la produccién, el consumo, la salud o la
vivienda. Son cooperativas de servicios multiples o integrales, las que se ocupan
de diversos ramos de la actividad econdémica, social o cultural, y tienen por
finalidad satisfacer necesidades conexas o complementarias.

Las mismas pueden realizar toda clase de actividades licitas y asociarse con otras
personas juridicas, a condicién de que sea conveniente para su objeto social y que
no desvirtien su propdsito de servicio, ni transfieran beneficios fiscales propios.
También podran asociarse con los entes estatales, en actividades relacionadas
con la prestacién de servicios publicos. De igual forma estaran en libertad de
afiliarse a organismos cooperativos de integraciéon horizontal y vertical,

nacionales e internacionales, con la debida aprobacién de la Asamblea.

Las Cooperativas estan autorizadas para desarrollar las actividades siguientes:

1. Suministrar diversos servicios del tipo Ahorro y Crédito o de Servicios
Multiples que se consideren necesarios para la realizacion de los objetivos
de la Cooperativa.

2. Contratar fianzas de fidelidad, seguros y otros que sean convenientes a los
objetivos de la Cooperativa.

3. Negociar y tramitar los créditos a su favor, cuando lo estime conveniente,
a través de los bancos existentes en el pais, como también con entidades
financieras extranjeras, con la debida aprobacién de la Asamblea

4. Establecer la politica y su reglamentacién; considerar que el interés que
cobren los préstamos y de los servicios que ofrezca debe ser justo,
razonable y competitivo, a fin de que constituya un estimulo real para el

Asociado.
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5. Constituir y manejar, de acuerdo con las leyes vigentes, fondos de retiros,

cesantias, pensiones, jubilaciones, directamente o por medio de la
Federacion y entidades auxiliares. Estos fondos seran inembargables.
Asumir todas las formas de pasivos y emitir obligaciones que suscriban los
Asociados o los terceros, conforme a las condiciones que establezca la
respectiva reglamentacion.

Brindar a los Asociados un sistema cooperativo para acumular sus
ahorros, obtener crédito o recibir cualquier beneficio o servicio que asi se

considere necesario.

8. Brindar servicios de garantia financiera y de préstamos.

La duracién, el nimero de Asociados y el nimero de aportaciones de la

Cooperativa no tiene limite maximo. Cada ejercicio socioeconémico consta de

doce (12) meses calendario. Dado que no existe una definicién sobre el dia

exacto, se recomienda que se realice los primeros dias de cada mes.

La Ley contempla algunas prohibiciones en las actividades econdmicas de las

cooperativas como sigue:
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Conceder ventajas o privilegios a sus iniciadores, fundadores, directores, o
administradores, o preferencias a parte alguna del capital social.

Imponer condiciones rigurosas o excluyentes para el ingreso de nuevos
asociados, que impidan su crecimiento.

Establecer acuerdos o combinaciones con sociedades mercantiles
lucrativas.

Desarrollar actividades distintas de las enumeradas en sus estatutos y de
las legalmente autorizadas.

Integrar sus organismos directivos permanentes con personas que no
sean sus asociados.

Transformarse en actividades de otra naturaleza juridica.



EVALUE SU CONOCIMIENTO

1. ;D6nde y cuando se inicia el primer movimiento Cooperativo?
2. ;Como funciona el modelo de integracion de las Cooperativas?
3. {Qué son los principios Cooperativos y cuantos lo integran?

4. ;Cudles son los objetivos de una Cooperativa?

5. ;Cémo es la estructura socio politica de una cooperativa?
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Parte 2

CONSTITUCION, REGISTRO Y
ORGANIZACION DE UNA
COOPERATIVA



Las Cooperativas son empresas controlados por las personas que las utilizan, quienes
son los Asociados. Se distinguen de otras empresas ya que los Asociados son los
duefios y las mismas operan para el beneficio de los miembros, y no para rendir
ganancia para inversionistas ajenos. Al igual que otras empresas, la mayoria de las
cooperativas estan constituidas bajo las leyes estatales de cada pais. Son empresas con
gran organizacion los cuales buscan mejorar el poder negociador, reducir costos,
obtener productos o servicios no disponibles de otro modo, expandir oportunidades
de mercado nuevo o ya existente, mejorar la calidad de los productos o servicios y

aumentar ingresos.

De acuerdo a este patron, las empresa cooperativa se caracteriza por tres principios
que son:

1. Asociado - Dueiio: Los Asociados son los duefios, y proveen el financiamiento
necesario.
2. Asociados - Control: Los Asociados controlan la empresa, eligen a la junta

directiva y aprueban cambios en su estructura y funcionamiento. La junta
determina la politica, y es responsable de vigilar las empresas.

3. Asociados - Beneficio: Asegura que el Unico proposito de la cooperativa es
proporcionar y distribuir beneficios a los Asociados de acuerdo al uso de los
servicios.

Si se desea organizar una cooperativa, es importante cumplir con algunos pasos los
cuales garantizarian la adecuada iniciacion de cualquier actividad en la cual se
quisiera incursionar. El primer paso es concertar una reunion exploratoria con otros
que tengan un interés comun para determinar si existen necesidades y deseos que

puedan ser solucionados como grupo.

Como segundo paso, se recomienda, una vez se haya delimitado el tipo de negocio que
se desea emprender, seleccionar un comité directivo para dirigir el grupo durante el
proceso de formacion. También es recomendable seleccionar un comité directivo para

dirigir el grupo durante el proceso de formacion.



El tercer paso es basicamente, establecer los mercados de los productos, provisiones y
servicios, preparar un Plan de Negocios y hacer un inventario de los Asociados
potenciales, de acuerdo al tipo de negocio. Luego de culminado este proceso, es
momento de construir la sociedad cooperativa legalmente segin las disposiciones y
reglamentaciones que dicte la Ley, los cuales serviran de base para la creacion del

estatuto y seleccionar a la junta directiva.

El cuarto paso tiene que ver con los fondos de la inversién, lo cual es necesario para
llevar a cabo el Plan de Negocios. Una vez realizado esto, la cooperativa estara en
capacidad de hacer las contrataciones requeridas en cuanto al personal
administrativo, adquirir las instalaciones y los equipos necesarios para el

desenvolvimiento de las operaciones.

CONSTITUCION Y REGISTRO DE LAS COOPERATIVAS

Toda cooperativa debe constituirse en asamblea que celebraran los interesados, en la
que se aprobara el estatuto, se suscribiran las aportaciones y se elegiran, en forma
escalonada, los integrantes de la junta de directores, todo lo cual constara en el acta
de la constituciéon. El acta de asamblea constitutiva sera firmada por los asociados
fundadores, anotando el numero de su cédula de identidad personal y el valor de sus

aportaciones iniciales.

El estatuto de la cooperativa debe estar firmado por el presidente y el secretario y la

misma debera contener:

1. Su denominacion con indicacién de su responsabilidad, prevista en la Ley.

2. Su domicilio y ambito territorial de operaciones.

3. El objeto de la asociacion, expresando las actividades que se propone
desarrollar.

4. Normas sobre integracion cooperativa.

5. Los deberes y derechos de los asociados, garantizando la absoluta igualdad

entre ellos.



6. Las condiciones de admision y retiro voluntario y las causas de exclusion de los
asociados.

7. Elrégimen de sanciones, causas y procedimientos.

8. La especificacion del porcentaje maximo de las aportaciones que cada asociado
puede poseer.

9. Laforma de pago y reintegro de las aportaciones.

10. La manera de constituir e incrementar o reducir el capital social.

11. El modo de evaluar los bienes o derechos que se hubieren aportado.

12. La forma de constituir los fondos sociales, su objeto y regla para su aplicacidn.

13. La forma y regla de distribucién de los excedentes o de las pérdidas resultantes
del respectivo ejercicio social.

14.La forma de liquidar las aportaciones y las limitaciones que al efecto se
estipulen.

15. La duracioén del ejercicio socioeconémico, que no debera ser mayor de un aiio.
No obstante, podra haber una excepcion en el primer afio.

16. La forma de ejercer el voto.

17.El monto y la clase de garantia que debera constituir la cooperativa sobre el
personal a cuya custodia se encuentren los bienes o fondos de la asociacién.

18. Los requisitos que se seguiran para la reforma del estatuto.

19. La fecha fija de cada afio en que se reunira la asamblea.

20. La forma como la cooperativa reglamentara internamente el uso y usufructo de

sus bienes.

Los actos celebrados y los documentos suscritos en nombre de las cooperativas antes
de su constitucion legal, salvo los necesarios para obtener su inscripciéon en el
Registro de Cooperativas, hacen solidariamente responsable a quienes los celebren o
suscriban. Inscrita la cooperativa, dichos actos podran ser convalidados si lo ratifica la

primera asamblea posterior.

A fin de que se vele porque las instituciones cooperativas cumplan con los

lineamientos y principios cooperativistas, existe el Ente Fiscalizador, institucion



responsable de formular, dirigir, planificar y ejecutar la politica cooperativa del

Estado.

Una vez constituida, la Cooperativa debera inscribirse en este registro del Ente
Fiscalizador. Las cooperativas deberan presentar las actas de distribucién de cargos
de los diferentes cuerpos directos y comités elegidos por la Asamblea, para su
calificacion e inscripcién, dentro de los treinta (30) dias siguientes a su eleccién y toda
reforma estatutaria, para que surta efectos legales y sea de aplicacion general, debe
contar, luego de su aprobacion por la Asamblea, del refrendo por el ente fiscalizador.
Las reformas estatutarias seran propuestas por un nimero no menor del diez por

ciento (10%) de los asociados, que determine el estatuto o la junta de directores.
ASOCIADOS

Podran asociarse a las cooperativas, las personas naturales con capacidad legal y, a
través del padre o tutor, los menores de edad que hayan cumplido diez afos; las
personas juridicas de derecho publico, sin fines de lucro, y otras cooperativas; asi
como también cooperativas juveniles, escolares o comunales, los alumnos de las
escuelas primarias o secundarias sin limite de edad. En este sentido, la calidad de
asociado la adquieren los fundadores, a partir de la fecha de la asamblea de
constitucidon y los que ingresan posteriormente, a partir de la fecha en que sean

aceptados por la junta de directores.

En cuanto a la responsabilidad econdmica de los asociados para con la cooperativa y
para con terceros, sera determinada por el estatuto de dicha cooperativa, sobre la
base de la igualdad, y podra ser limitada a sus aportaciones, o suplementaria. En este

ultimo caso se fijara el respectivo monto adicional de compromiso.

Los asociados siendo la parte angular de las cooperativas, tienen deberes y derechos
que persiguen el objejtivo de salvaguardarlos ante eventualidades. Entre los deberes

que los mismos deberan observar mencionaremos los siguientes:

1. Cumplir sus obligaciones sociales con aportes econdmicos, intelectuales y

morales.



Desempeiiar los cargos para los que fueron elegidos.
Cumplir los acuerdos de la asamblea y de la junta de directores.

Ser solidarios en sus relaciones con la cooperativa y con los asociados.

i W N

Abstenerse de incurrir en actos de omision que afecten la estabilidad

econdmica o el prestigio de la cooperativa.

6. Pagar como minimo una (1) aportacién por mes.

7. Cumplir las normas establecidas en la Ley, la Reglamentacion, el Estatuto, los
Reglamentos y acuerdos de la Cooperativa.

8. Ser solidario en sus relaciones con la Cooperativa y con los Asociados.

9. Abstenerse de incurrir en actos de extralimitaciones u omisiones que afecten la
estabilidad econémica o el prestigio de la Cooperativa.

10. Pagar puntualmente sus transacciones con la Cooperativa.

11. Contribuir a la formacién del capital, a través del pago sistemdtico de
aportaciones

12. Responsable, conjuntamente con los otros Asociados, de las obligaciones

contraidas por la Cooperativa, sin embargo, su responsabilidad se limita al

valor de las aportaciones suscritas, que haya pagado.

Los asociados gozaran de igual forma de derechos como el utilizar los servicios de la
cooperativa y realizar con ella las operaciones propias de su objeto social; participar
con voz y voto en las asambleas sobre la base de igualdad; ser elegido para
desempefiar cargos en los cuerpos directivos; solicitar a la junta de directores, y
recibir de ésta, informacién sobre el desenvolvimiento de la cooperativa; formular
denuncias por incumplimiento de la Ley, del estatuto o de los reglamentos, ante la
junta de vigilancia; retirarse voluntariamente de la cooperativa; apelar, ante la

asamblea, contra cualquier decision que afecte sus derechos.

Es importante mencionar que la calidad o estatus de asociado, se perdera por muerte
o disolucion de la persona juridica; renuncia escrita presentada ante la junta de

directores o por expulsidn.



Al ser cooperativa una institucién constituida para la participacion abierta y
voluntaria y que vela por la transparencia e igualdad de todos sus asociados, los
mismos deberan cumplir con algunos requisitos basicos para asociarse y que se

detallan a continuacién:

1. Gozar de reconocida honradez, laboriosidad, sobriedad y buena referencia en
el cumplimiento de las obligaciones por él contraidas.

2. Conocer y obligarse a cumplir con los requisitos y las condiciones establecidas
en el Estatuto; y comprometerse a trabajar en pro de las familias y de la
comunidad.

3. Nombrar a los beneficiarios a quienes, en caso de muerte, la Cooperativa les
transferira sus bienes depositados.

4. Pagar la cuota de ingreso que seiale el estatuto y, por lo menos, el valor de una
aportacion.

5. Comprometerse a hacer uso de los servicios que brinda la Cooperativa y a

seguir adquiriendo, como minimo, una aportacién por mes.

De igual forma, el interesado en incorporarse a una Cooperativa debera presentar, a la
Junta de Directores, su solicitud de ingreso o de reingreso a la Cooperativa, a fin de
que ésta decida al respecto. Se les podra pedir al los solicitantes que presenten
pruebas de haberse preparado para ingresar a la Cooperativa mediante el estudio de
material educativo sobre cooperativas y conocimiento del Estatuto. Su admisién se
efectuara mediante: aprobacion de la Junta de Directores, inscripcion en el libro de

Registro de Asociados y pago de cuota de ingreso, aportaciones y otros compromisos.

Siendo la afiliacién de forma voluntaria, cualquier asociado podrd presentar su
renuncia ante la institucion, la cual debera ser presentada por escrito a la Junta de
Directores, quien tendra treinta (30) dias para decidir al respecto. Sin embargo, si la
renuncia redujera el nimero de Asociados a menos de la cantidad o el capital
aceptado legalmente o el capital social, ésta no sera efectiva hasta que la misma no
afecte a la Cooperativa. Cualquier Asociado podra ser expulsado de la Cooperativa por

las siguientes causales:
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8.
9.

Porque ha incurrido en quiebra fraudulenta.

Porque ha sido condenado a prision o reclusion por acto criminal.

Porque ha descuidado o rehusado el pago de lo que debe a la Cooperativa.
Porque no ha cumplido con sus obligaciones tal como lo estipula el Estatuto.
Porque ha tratado de socavar o entorpecer la buena operacion de la
Cooperativa, mediante el sabotaje de las actividades de la Asamblea o de las
diversas Juntas o Comités.

Porque ha engafiado o tratado de engafar a la Cooperativa en cuanto al uso de
los fondos que ha pedido prestado.

Porque ha demandado judicialmente a la Cooperativa, sin agotar los
procedimientos establecidos en la Ley o el Estatuto.

Porque ha rehusado el pago de las aportaciones suscritas.

Comprobada malversacion de los fondos de la Cooperativa

10. Apropiacién indebida, robo o hurto de los bienes de la organizacién.

11.Realizar depositos de dinero proveniente de hechos ilicitos.

12.Expulsion de cualquier organismo de integracion.

Entre las disposiciones para los asociados que resulten expulsados, deberan observar

lo siguiente:

Tendran hasta cinco (5) dias habiles, después de notificada la decision de
expulsion, para anunciar por escrito ante la Junta de Directores su Recurso de
Reconsideracién con apelacion en subsidio, y diez (10) dias para presentar la
sustentacion formal; esto lo incluird en el orden del Dia de la Asamblea
siguiente. Si llegada la oportunidad no lo sustentara oralmente, quedara

desierto el recurso y confirmada la decision recurrida.

Para tal efecto, el Secretario de dicha Junta, tendra la obligaciéon de darle nota
de presentacion a la copia del escrito arriba mencionado y la devolvera a los

interesados.



En caso de apelacidn, los derechos del Asociado quedan suspendidos hasta que

la Asamblea por Delegados decida.

Perdera el derecho a las reservas y al valor de los fondos de la Cooperativa.
Retendrd, sin embargo, su derecho al monto de las aportaciones, ahorros y
cualesquiera otros valores que mantuviera depositados en la Cooperativa y que

no hubieren sido comprometidos como garantia o embargo por proceso legal.

Seguira responsabilizado de todas las obligaciones contraidas con la
Cooperativa, desde la fecha de renuncia o expulsién hasta por un (1) afo
después en dicha fecha y tiene derecho a que se le reembolsen sus
aportaciones en un término no mayor de un (1) afo, siempre que la
Cooperativa se encuentre en estado de solvencia y liquidez. De no encontrarse
en este estado, el retiro de las aportaciones no podra darse hasta su

normalizacion.

Las aportaciones pendientes de reembolso devengan interés equivalente al

porcentaje del interés legal vigente.

Ninguna liquidacion definitiva, en favor del Asociado, serd practicada sin

haberse descontado previamente las deudas que tuviere con la Cooperativa.

Los excedentes, intereses y depositos que un Asociado tenga en la Cooperativa,
podran ser aplicadas por ésta, en ese orden y hasta donde alcancen a extinguir
deudas exigibles a su cargo, por obligaciones voluntarias o legales a favor de la

Cooperativa.



REGIMEN ADMINISTRATIVO

Las cooperativas estan integradas por la Asamblea, maximo ente rector, seguido de la
Junta de Directores y de la Junta de Vigilancia, los cuales colaboraran con la funcién de
gobierno, el Comité de Crédito, el Comité de Educacién y otros que designe la Junta de

Directores.
Asamblea

La asamblea es la autoridad maxima de la cooperativa y sus decisiones son de
obligatorio cumplimiento para los cuerpos directivos y para los asociados, presentes o
ausentes, siempre que se hubieran adoptado de conformidad con la Ley, el estatuto y
los reglamentos. Integran la asamblea los asociados habiles o los delegados
designados por éstos. La asamblea se reunira en sesién ordinaria, dentro de los tres
meses siguientes al cierre del ejercicio socioeconémico, para tratar los temas

previstos en la convocatoria.

La asamblea ordinaria o extraordinaria sera convocada por la Junta de Director
quienes determinaran las reuniones capitulares y su funcionamiento, y la misma
puede ser convocada con el diez por ciento (10%) de los asociados. Cuando la junta
de directores negase la solicitud, la junta de vigilancia podra convocarla. Si ninguna de
las juntas accediera a dicha solicitud, el diez por ciento (10%) de los asociados podra

solicitarlo.
Es competencia exclusiva de la Asamblea:

Aprobar o modificar el Estatuto

Elegir y/o remover los miembros de los cuerpos directivos.

Examinar los informes de los 6rganos de gobierno y comités colaboradores
Estudiar y pronunciarse sobre los estados financieros

Decidir sobre la distribucion de excedentes

S T o

Resolver la emision de obligaciones y titulos valores
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7. Decidir sobre la adopcién de medidas de responsabilidad contra los miembros
de los 6rganos de gobierno y comités colaboradores.

8. Decidir los cambios substanciales en el objeto social

9. Aprobar la adquisicién, construccion y venta de bienes raices o el
financiamiento de proyectos o contratos, que afecten mas del quince por ciento
(15%) del patrimonio de la Cooperativa.

10. Fijar las capitalizaciones extraordinarias

11.Aprobar el presupuesto de ingresos y gastos y el plan de inversion.

12.Expulsion del Asociado y Directivo en grado de apelacion.

13. Aprobar la disolucién o la liquidacién de la Cooperativa

14. Aprobar la afiliacién a federaciones, uniones o centrales cooperativas

Las reuniones de la Asamblea por Delegados seran presididas por el Presidente de la

Junta de Directores y en su defecto por el Vicepresidente.
Junta de Directores

La Junta de Directores, es el 6rgano encargado de la administracién permanente de la
cooperativa, debera fijar las politicas generales para el cumplimiento del objeto social
y velara por la ejecucién de los planes acordados por la asamblea. Los mismos
responden ante la asamblea, por violacion de la Ley, el estatuto o los reglamentos, sin
perjuicio de las acciones penales y civiles que les correspondan. Sélo podran eximirse
cuando no hayan participado en la reunién que adopt6 la resolucién, o cuando exista

constancia en acta de su voto en contra.

Las decisiones de la junta de directores podran ser recurridas por los asociados, en
grado de reconsideracidn, ante el mismo organismo; y en grado de apelacion, ante la
asamblea. Esta Junta se integrara con tres (3) 0 9 (nueve) miembros principales y tres
(3) suplentes, elegidos en la Asamblea, por votacion secreta nominal. Los miembros
principales de la Junta de Directores seran elegidos por tres (3) afios, y podran ser
reelegidos por un periodo adicional consecutivo. El periodo de los suplentes sera por

un afio (1) afio.
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Los cargos de la Junta de Directores seran: un Presidente, un Vicepresidente, un

Secretario, un Tesorero y el resto vocales. La representacion legal de la Cooperativa

recaera sobre el Presidente de la Junta de Directores. La asignacién de los cargos

dentro de la Junta de Directores la llevaran a cabo los mismos integrantes de dicha

Junta, dentro de los cinco (5) dias siguientes, a la eleccién y lo comunicaran

formalmente al Organismo Fiscalizador, dentro de los treinta (30) dias siguientes.

La Junta de Directores estara facultada para lo siguiente:
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Aprobar o improbar las solicitudes de personas que desean ingresar o
reingresar a la Cooperativa; y reglamentar los retiros de aportaciones.

Decidir sobre la renuncia o la expulsiéon de Asociados.

Nombrar al Gerente o revocar su nombramiento, y al personal técnico
especializado, fijar sus deberes y sus remuneraciones

Elaborar el proyecto de presupuesto de ingresos, gastos e inversiones para la
consideraciéon y aprobacion de la Asamblea; el Tesorero o quien la Junta de
Directores designe, los presentara.

Analizar, periddicamente, la situacion financiera de la Cooperativa, y al final del
ejercicio socioeconémico, proponer a la Asamblea, la distribucién que se
debera hacer de los excedentes sociales.

Proponer a la Asamblea, las modificaciones del Estatuto.

Mantener al dia los libros sociales y de contabilidad, exigidos por la Ley a las
Acciones Cooperativas.

Designar comisiones y comités para desempafiar funciones especiales.
Reglamentar todo lo concerniente a sus operaciones y al funcionamiento
interno.

Procurar el ingreso de la Cooperativa a organizaciones cooperativas,
nacionales e internacionales, previa autorizacion de la Asamblea.

Presentar ante la Asamblea, un informe completo de sus actividades durante el

ejercicio socioecondémico.



e Resolver los recursos de reconsideracion que presenten por escrito los

Asociados.

JUNTA DE VIGILANCIA

La Junta de Vigilancia es el 6rgano fiscalizador de la actividad socioeconémica y
contable de la Cooperativa, velara por el estricto cumplimiento de la Ley y su

Reglamento, el Estatuto y las decisiones de la Asamblea.
Entre sus funciones tenemos las siguientes:

e Comprobar el cumplimiento de los mandatos de la Asamblea, las disposiciones
de la Ley, el Reglamento de la Ley, el Estatuto y los Reglamentos Internos.

e Vigilar que los planes, programas y proyectos se lleven a cabo segun las
disposiciones y fechas acordadas.

e Objetar las decisiones de la Junta de Directores o Comités, cuando éstas sean
violatorias a la Ley, el Reglamento de la Ley, el Estatuto y los Reglamentos
Internos.

e Revisar con regularidad el Libro de Actas de la Junta de Directores, Comités y
demas organismos, con el fin de comprobar su debida preparacion y el
cumplimiento de los acuerdos tomados.

e Enviar a la Junta de Directores un informe sobre los resultados y
recomendaciones de los estudios efectuados

e Asistir, cuando asi se solicite, a las sesiones de la Junta de Directores o hacerse
representar por uno de sus miembros, ya sea para rendir informes de su
gestion.

e Presentar ante la Asamblea, un informe escrito de la labor cumplida durante el
respectivo ejercicio socioeconémico.

e Cooperar en la administracién de la Cooperativa, a efecto que se cumplan,

oportuna y adecuadamente, sus objetivos y metas.
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e Analizar los estudios e informes econémicos - financieros y determinar si en la
Junta de Directores se valora y discute sobre los alcances y proyecciones de
éstos.

e Supervisar las inversiones, su monto, plazo y rentabilidad para la Cooperativa.

Las regulaciones de funcionamiento de la Junta de Vigilancia deberan ser elaboradas y
aprobadas por este mismo organismo y las pondra en conocimiento de la Junta de
Directores, para luego remitirlas al Ente de Fomento y Fiscalizacién para su

inscripcion.
Otros Comités

Las Cooperativas podran ser apoyadas por otros comités con la finalidad de asistirla

en su gestion, tales como:
Trabajadores y miembros Ejecutivos

La Administraciéon de la Cooperativa se confiard a una persona, que se denominara
Gerente General, quién serd asalariado o no y serad supervisado por la Junta de

Directores. Podra asistir a las reuniones de la Junta de Directores con derecho a voz.

e El Gerente sera custodio y responsable de todos los valores, los fondos, la

contabilidad y elaboracién de los Estados Financieros.

e El Gerente General tendra completa autoridad sobre todos los trabajadores
bajo sus oOrdenes. El decidira sobre los nombramientos, suspensiones o

cesantias de los trabajadores e informara previamente a la Junta de Directores.

e El Gerente General serd responsable de la elaboracion de los estados
financieros mensuales de la Cooperativa, de acuerdo con las instrucciones

recibidas de la Junta de Directores.
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e El Gerente General preparara un informe general al final del ejercicio

socioecondmico, el cual sometera a la Junta de Directores.

e El Gerente General respondera ante la Junta de Directores, por los dafios y
perjuicios que ocasione por incumplimiento de sus obligaciones, negligencia,
dolo, abuso de confianza y por el ejercicio socioeconémico de actividades en
competencia con la Cooperativa, sin perjuicio de las acciones penales y civiles
que correspondan.

Las relaciones de trabajo entre toda asociacién cooperativa y sus trabajadores,
asociados o no, se regiran por la legislacion laboral existente, excepto las cooperativas
de trabajo. De acuerdo a esto, los Directivos y miembros de las diversas Juntas y
Comités serviran gratuitamente, pero podran recibir pago por los gastos en que
incurran al viajar para sesiones y para representar a la Cooperativa en eventos

especiales relacionados con sus actividades o el movimiento cooperativista.
Patrimonio y Fondos Sociales

El Patrimonio de la Cooperativa estara constituido por las aportaciones de los
Asociados, la parte de los intereses y excedente que la Asamblea no haya resuelto
capitalizar, asi como por las reservas, los subsidios, donaciones, legados y otros

recursos analogos, que reciba con destino al incremento patrimonial.
Las aportaciones estaran sujetas a las siguientes normas:

a. Seran nominativas, indivisibles e intransferibles y podran representarse en las
condiciones que determine el Estatuto. En ningin caso tendran el caracter de
titulos - valores.

b. Sélo podran ser embargados por los acreedores de la Cooperativa, dentro de
los limites del capital y responsabilidad social. Los acreedores podran ejercer

los derechos de la asociacidn, relativos a los aportes del capital no pagado,
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Los fondos sociales de la Cooperativa que tienen caracter de colectivos o indivisibles y
seran: la Reserva Patrimonial, los Fondos de Prevision Social y de Educacion, asi como

también, todos los obsequios, subsidios, legados, ayuda financiera y las donaciones.
Constitucion y distribucion de excedentes

El excedente que arroje el balance anual, después de descontados los gastos generales
y las provisiones, sera distribuido por acuerdo de la Asamblea por Delegados, en la

forma y orden de prelacion siguiente:

a. Por lo menos, el diez por ciento (10%) para la reserva Patrimonial; nueve y
medio por ciento (9.5%) para el Fondo de Previsién Social; diez por ciento
(10%) para el Fondo de Educacién; medio por ciento (0.5%) para el Fondo de
Integracion y cinco por ciento (5%) para constituir en el IPACCOP el Fondo
Anual Especial para el fomento y desarrollo cooperativo.

b. Lasuma que senale el Estatuto o la Asamblea para fines especificos.

El interés que devenguen las aportaciones, conforme lo establezca el Estatuto.

d. La devolucién a los Asociados, en proporcién a las operaciones que hubieran
efectuado con la Cooperativa o su participacién en el trabajo comun.

La Asamblea podra acordar la capitalizacién o distribucion del excedente y la suma
proporcional por la participacién en las operaciones efectuadas con la Cooperativa y
la distribucion del excedente debera hacerse dentro de los treinta (30) dias
siguientes, a la aprobacién de dicha distribucién, por la Asamblea. La distribucion
podra efectuarse, acreditando a las aportaciones pagadas de los Asociados, en la

primera ocasién que se tenga.
Reserva patrimonial y otros fondos

Reserva Patrimonial tiene por objeto asegurar a la Cooperativa la normal realizacién
de sus actividades, habilitarla para cubrir las pérdidas que se produzcan en un
ejercicio socioecondmico y ponerla en situacion de satisfacer exigencias imprevistas o
necesidades financieras que puedan presentarse, y se regira por las disposiciones

siguientes:
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e LaReserva Patrimonial de la Cooperativa es ilimitada.

e Para constituir o acrecentar la Reserva Patrimonial, se destinara, por lo menos,
al diez por ciento (10%) del excedente obtenido. Ingresaran, ademas, los
fondos irrepartibles y todas las sumas que no tuvieren destino especifico, sin

perjuicio de que pueda incrementarse por otros medios.

Fondo de Educacion

El Fondo de Educacion se constituira con el diez por ciento (10%) del excedente
anual. Este fondo tiene por objeto proporcionar, a la Cooperativa, los medios
necesarios para asegurar el funcionamiento del Comité de Educacion. Este fondo sera
utilizado para programas educativos, culturales, deportivos, sociales, folkléricos y

otros previamente autorizados por la Junta de Directores.

Fondo de Prevision Social
El Fondo de Prevision Social no podra exceder del veinte por ciento (20%) de la suma
de las aportaciones pagadas por los Asociados, mas los excedentes no distribuidos, y
se sujetara a las disposiciones siguientes:
e (Cuando este fondo exceda al tope maximo establecido, el excedente sera
transferido a la reserva patrimonial o al fondo de educacién.
e Cuando lo disponga la Asamblea por Delegados, el Fondo de Prevision Social se
podrd utilizar para seguros colectivos sobre riesgos inherentes a las
actividades que realicen, indemnizaciones a familiares en caso de muerte de

Asociados, asistencia médica y donaciones sociales.

Arbitraje, disolucion y liquidacion
Las modificaciones al Estatuto estaran sujetas a las siguientes condiciones y

requisitos:

1. Seran propuestas a la Asamblea por la Junta de Directores o a solicitud del diez

por ciento (10%) de los Asociados.
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2. Tendran validez cuando sean aprobadas por las dos terceras (2/3) partes de
las Asociados habiles presentes en la Asamblea.
3. Deberan comunicarse al Ente Fiscalizador para su consideracion y aprobacion.
La inscripcion de las reformas estatuarias, se tramitaran con el mismo procedimiento
establecido para la inscripcién de las Cooperativas. Entraran en vigencia a partir de su

inscripcion en el Registro de Cooperativas.

La Cooperativa se disolvera y liquidara, seglin sea el caso, por voluntad de las dos
terceras (2/3) partes de los Asociados Delegados reunidos en Asamblea, por

cualquiera de las siguientes causas:

1. Disminuciéon del nimero de asociados a menos del minimo fijado por esta Ley
o0 por su reglamento.

2. Imposibilidad de realizar el objetivo especifico para el que fue constituida, o
por extinciéon de éste.

3. Estado de insolvencia.

4. Fusién o incorporacién a otra asociaciéon cooperativa. Las cooperativas
fusionadas o incorporadas dejaran de existir en la fecha en que la fusién o
incorporacion quede inscrita en el Registro de Cooperativas.

5. Por cualquier causa que haga imposible el cumplimiento de sus fines sociales o
econdmicos.

En caso de liquidaciéon, el patrimonio se utilizard para hacer los pagos

correspondientes, de acuerdo con el orden de prioridad siguiente:

Gasto de liquidacién.
Salarios y prestaciones sociales causados hasta el momento de la disolucidn.
El valor de los certificados de inversion y otros titulos - valores.

Cancelacién de las obligaciones contraidas con su acreedor.

a ~ 0N PE

Devolucion a los Asociados del valor de sus aportaciones o la parte
proporcional que les corresponda, en caso de que el haber social no fuera

suficiente.
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6. Distribuir entre los Asociados sus aportaciones y los excedentes pendientes de

pago.
7. Entregar el saldo final, lo hubiere, al IPACCOP.

Integracion Vertical

Las cooperativas de primer grado, una vez constituidas, podran integrarse en
federaciones nacionales y esta, a su vez, en confederaciones. Las federaciones son
cooperativas de segundo grado, integradas por no menos de tres cooperativas de
primer grado existentes dentro del ambito de la Republica. Sélo existird una
federacion por cada tipo de cooperativa y podran aceptar como asociadas a las
cooperativas de servicios multiples y otras entidades sin fines de lucro, siempre que
éstas realicen actividades y funciones similares complementarias a la federacion. Las
federaciones y la confederacién podran asociarse o afiliarse a cualquier asociacion,
unién, central, confederacién y a otras entidades cooperativas, nacionales o
internacionales.

La Confederacién Nacional de Cooperativas sera una cooperativa de tercer grado,
integrada por no menos de cuatro federaciones nacionales. Ademas de llevar la
representacion del cooperativismo nacional, tendra otras funciones y objetivos que le
sefialen sus estatutos, asi como toda funcién tendiente a promover el desarrollo

cooperativo.
Integracion horizontal

Las cooperativas podran efectuar acuerdos para intercambiar servicios, celebrar
contratos de participacion, complementar actividades, cumplir en forma mas
adecuada el objetivo social y llevar a la practica empresarial el principio de

integracion cooperativa.
En el caso de tales acuerdos, las cooperativas podran integrarse asi:

1. En unidn, las cooperativas de primer grado y diferente actividad principal.
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2. En central, las cooperativas de primer grado y de igual actividad principal. Las
uniones y centrales se regiran por lo pactado, lo que no implicara fusién de las
cooperativas.

Las cooperativas podran convenir la realizacion de una o mas operaciones en forma
conjunta, estableciendo cual de ellas debe asumir la gestion y la responsabilidad ante

terceros.
Fomento

Las asociaciones cooperativas estaran exoneradas de todo impuesto nacional,
contribucién, gravamen, derechos, tasas y arancel de cualquier clase o denominacion,

que recaiga o recayera sobre lo siguiente:

1. Constitucion, reconocimiento, inscripcién y funcionamiento de cooperativas,
asi como las actuaciones judiciales en que éstas intervengan, activa o
pasivamente, ente los tribunales jurisdiccionales.

2. El pago de impuestos nacionales sobre aquella porcién de bienes reservada
exclusivamente para el desarrollo de sus actividades.

3. El pago de papel sellado y notarial, timbres, registro y anotacién de los
documentos, otorgados por las cooperativas o por terceros a favor de ellas.

4. Importacién de maquinaria, equipo, repuesto, combustible, lubricantes,
suministros y otros enseres, destinados para sus actividades.

Las exoneraciones a las cooperativas sobre impuestos nacionales, contribuciones,
gravamenes, derechos, tasas y aranceles de cualquier clase o denominacién, que
recaigan sobre la importacion de maquinaria, equipo, repuesto, combustible,
lubricante y otros enseres destinados para sus actividades, estaran sujeto a los

requisitos siguientes:

1. La cooperativa de primer, segundo y tercer grado, los organismos cooperativos
internacionales y las entidades auxiliares del cooperativismo, que necesiten y
tengan derechos a las exoneraciones que se describen, haran la solicitud
correspondiente por intermedio de su representante legal o de quien se

delegue.
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2. Los nombres de cooperativas, de la federacion, de la confederacién, de los
organismos internacionales o de las entidades auxiliares del cooperativismo,
no podran ser utilizados por personas naturales u otras personas juridicas,
para adquirir bienes.

3. Las importaciones en concepto de maquinaria, equipo, repuesto, combustible y
afines, sélo pueden hacerse para el uso y servicio de la cooperativa en el
desarrollo de sus actividades.

4. Los bienes importados al pais en base a las exoneraciones impositivas,
Unicamente podran transportados o enajenados transcurridos dos afios luego
de su introduccién, previa notificacion escrita al Ente de Fiscalizador y la
realizacion de respectivo asiento contable. No obstante, se podra enajenar o
traspasar el bien, siempre que se realice el pago del impuesto correspondiente,
acto que debera ser notificado s6lo al Ente Fiscalizador

Las cooperativas o asociaciones de cooperativas gozaran de todas las facilidades con
respecto a la exportacion de sus productos sin perjuicio de los convenios de comercio
internacional que celebre el Estado. Los ministerios, entidades auténomas y
semiauténomas, asi como los municipios, dardn preferencia y facilidades a la
adjudicacion, a favor de las cooperativas, de aquellas parcelas de terreno que resulten
técnicamente apropiadas para el desarrollo de sus actividades. De igual forma, los
ministerios y entidades de fomento o desarrollo, daran preferencia a las cooperativas,
en lo concerniente a la asistencia técnica. Agropecuaria, crediticia o comercializacién

de productos.

Es importante mencionar que las asociaciones cooperativas podran comprar o
arrendar bienes pertenecientes al Estado y a las entidades auténomas vy

semiauténomas, sin necesidad de concurrir a licitacién publica o a concurso.
Fiscalizaciéon publica

Las cooperativas, las federaciones, la confederacion, los organismos auxiliares y
demads organismos cooperativos, estan sujetos a la fiscalizacién estatal, encargada de

velar para que los actos atientes a su constitucion, funcionamiento, cumplimiento de
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sus objetivos sociales, disolucion y liquidacion, se ajusten a las normas legales y

estatutarias, y para que los asociados y demads personas actien conforme a las leyes.

La autoridad de aplicaciéon de la legislacion cooperativa y el 6rgano para la
fiscalizacion publica, sera el Ente Fiscalizador, y tendra competencia privativa sobre
las actividades que realicen las cooperativas dandoles las autorizaciones o sanciones
correspondientes. Se exceptdan las sanciones de caracter, sanitarios, seguridad social,

transito y las similares de aplicacion general.
Registro de informe de actividades

Las cooperativas estan obligadas a llevar los libros de registro de los asociados, de las
actas, de la contabilidad y los demas que exijan la Ley y su reglamento, debidamente
legalizados, asi como a conservar su documentacién y a enviar al Ente Fiscalizador,
dentro de los noventa (90) dias siguientes al cierre del ejercicio anual, los respectivos

balances.

Los libros contables y sociales que deben llevar las cooperativas, foliados, sellados y

rubricados en el Ente Fiscalizador, son:

1. Los libros contables: de inventario y balance, libro diario combinado y libro
mayor.
2. Los libros sociales: registro de asociados, actas de las asambleas, actas de los
cuerpos directivos y asistencias a las asambleas.
Las asociaciones cooperativas deberdn presentar anualmente sus estados financieros
al Ente Fiscalizador dentro de los noventa (90) dias siguientes al cierre del ejercicio

econdémico.

Cuando la revision de los estados financieros requiera la comprobacién en
documentos originales adicionales, o se necesite llevar a efecto la revision, en forma
directa, en los libros y comprobantes de contabilidad de las asociaciones cooperativas,
el Ente Fiscalizador ordenara lo pertinente para el adecuado cumplimiento de los

requisitos.
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Las nomenclaturas de cuentas y el sistema general contable de las cooperativas, deben
aplicarse segun las normas establecidas por el Ente Fiscalizador, previo acuerdo con
las cooperativas o federaciones. Cuando la asociacion cooperativa tenga dos o mas

actividades, debera cumplir con los requisitos propios de cada una, ademas de:

1. Controlar por separado cada actividad, a fin de determinar la situacién y
rendimiento de cada una.
2. Establecer, asignar, supervisar y controlar la politica de implementacién y
ejecucion.
Las cooperativas estaran obligadas a conservar sus libros de contabilidad en forma
permanente, y el resto de su documentacion contable por un periodo no menos de
cinco anos. Si pasado este periodo, la documentaciéon no ha sido auditada, debera
conservarse hasta que se audite y, como resultado, se determine qué documentacion

debe permanecer en custodia.

Todas las cooperativas y demds organismos cooperativos estaran obligados a remitir
al Ente Fiscalizador dentro de los treinta dias siguientes a su eleccion, los nombres de

las personas elegidas para integrar los cuerpos directivos.

Capital Suscrito

Se entiende por capital suscrito aquel compromiso asumido por los asociados de
pagar una determinada suma de dinero, que le corresponde del capital necesario para
que la cooperativa inicie sus operaciones y brinde los servicios en forma segura y
eficiente. Esta determinada por:

a) Elvolumen de productos entregados por el asociado a la cooperativa;

b) Los servicios que ocupe el asociado en la cooperativa;

c) Salario recibido de la cooperativa;

d) Lanecesidad de capital existente.

El pago del capital suscrito puede hacerse en dinero efectivo, por medio de cuotas o al
contado, por retencién de un porcentaje o cantidad dija de las sumas de la liquidacién

23



de los productos entregados por el asociado; con entrega de bienes de los asociados, y
con capitalizacidn de intereses y excedentes.

Las reservas de la Ley:

La Ley de Asociaciones Cooperativas establece que en su operacién, la empresa
cooperativa debe disponer de los siguientes recursos: legal, de educaciéon y de
bienestar social, y la Asamblea puede establecer otras reservas con fines especificos,
tales como de amortizacion de deudas, compra de bienes y cualquier otra que se
considere necesaria.

Reserva Legal:

Tiene como propésito cubrir pérdidas imprevistas y esta constituida por un fondo
permanente que no se puede distribuir entre los asociados, ni usarse para otros fines,
aun en caso de disolucién de la cooperativa. El mismo esta conformado por el diez por
ciento (10%) como minimo de los excedentes generados.

Reserva de Educacion:

Se constituye con un diez por ciento (10%), como minimo, de los excedentes y su
propoésito es utilizarlo para ejecutar programas de educaciéon cooperativa a los
asociados y sus familiares y a la comunidad en general.

La asamblea de asociados puede acordar porcentajes y sumas mayores como reserva,
segun sus politicas. Su manejo le corresponde al comité de educacion y para ejecutarla
debe elaborar programas anuales y el presupuesto correspondiente, los cuales deben
ser aprobados por el consejo de administracidn.

Reserva de Prevision Social:

Esta reserva se constituye con el seis por ciento, como minimo, de los excedentes y
tiene como propdsito atender las necesidades de salud, recreaciéon y proyectos
comunales. En general, su fin es dar ayuda econémica y asistencia social a los
asociados.

Certificados de Aportacion:

Es el recurso econdmico caracterizado por un titulo, que representa una determinada
cantidad de dinero fijada por los estatutos de la cooperativa. Equivale a la accién de
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capital en la empresa mercantil. Tienen un valor definido, no son negociables y se
pueden transferir solo con aprobacion del consejo de administracion. Los mismos son
nominativos, y ganan el interés que establezca la asamblea de asociados.

Los excedentes

Los excedentes son el resultado de la relacion entre los ingresos y los gastos que ha
tenido la cooperativa en un determinado periodo socioecondmico o periodo fiscal. Del
monto de los excedentes la administracion de la cooperativa tiene que deducir los
porcentajes correspondientes a las reservas fijadas por la ley y los estatutos, y el saldo
se distribuye entre los asociados, en proporcion a las operaciones hechas en la
cooperativa dentro del periodo econémico que se liquida, o en proporcidén al trabajo
aportado.

Cuota de Admision:

Corresponde a un determinado monto que tienen que pagar los asociados por
concepto de admisién y su propdsito es cubrir gastos previos a la constitucién y
organizacion de la cooperativa. Esta definida por los estatutos y se paga por solo una
vez.

Préstamos:

La empresa cooperativa recurre a la solicitud de formalizacién de crédito con
organismos financieros, para complementar su capital de trabajo o disponer de capital
para inversiones, por los cuales paga los intereses que los prestatarios establezcan.

Todos estos recursos economicos conforman el capital y patrimonio social de la
empresa cooperativa, y para su operacion y funcionamiento se tiene que formular y
aprobar el presupuesto anualmente, el que se constituye en el instrumento vital para
que la administracién cumpla con los objetivos establecidos, al definir la relacién
légica entre ingresos y egresos.

Presupuesto

Es una herramienta de politica econ6mica empresarial, mediante la cual se asignan los
recursos necesarios para alcanzar los objetivos y metas trazadas por la administracion
y es un instrumento de programacion de las actividades de la cooperativa, en los
campos de los servicios econémicos y sociales que se presta a los asociados. El
presupuesto es un programa anual con un signo monetario y tiene que ver con la

25



planificaciéon y el control sistematico, la direccion efectiva de los recursos y el
desarrollo. Por ello, se clasifica segtin el objeto del gasto y se divide en actividades,
partidas y sub partidas segin la naturaleza y objetivos de la organizacion,
convirtiéndose en uno de los mas importantes instrumentos de la administracion
financiera e implica todo un proceso, en cuya accién tienen que participar todos los
niveles de la cooperativa.

Contiene la relaciéon entre ingresos y egresos de la cooperativa, y su formulacion
responde a la planificacién disefiada por la cooperativa y a los objetivos previamente
definidos, asi como a las responsabilidades establecidas para cada o6rgano y
funcionario que participa en el proceso de trabajo y la gestién administrativa; los
recursos financieros asignados establecen el limite maximo de la actividad
administrativa en su conjunto y en cada una de las partes que la integran.

Recurso material:

La empresa cooperativa para su funcionamiento y relacién con los asociados requiere
de bienes y servicios que son fundamentales para el cumplimiento de los objetivos y
metas; manejandose bienes o mercancias y/o ofreciendo servicios.

Se debe disponer de unidades administrativas que se especializan en diferentes
actividades para el manejo adecuado de los materiales, tales como: estudio e
investigacion sobre necesidades de uso y produccion, programacion, compra y venta,
almacenamiento y control; y dentro de sus objetivos estan:

a) Lograr un flujo continuo de materiales, accesorios y servicios considerados
como indispensables para su operacion;
b) Mantener niveles de inventarios;

c) Adquirir los materiales de la calidad debida, en el momento oportuno, y en las
condiciones econémicas mas beneficiosas;

d) Normalizar los bienes por usar y por producir.

Por consiguiente, en el funcionamiento de una cooperativa la administracién de
recursos materiales se constituye en una de las actividades basicas para el logro de su
mision y proposito. La cooperativa surge como una empresa que pretende satisfacer
necesidades y promover el mejoramiento econémico y social de sus asociados, al ser

el servicio su razén de existir, para cumplir con sus propositos requiere de recursos
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econdmicos y de presupuesto. Esto la convierte en una unidad econémica, encargada
de abastecer a los asociados de bienes y servicios que le son necesarios para

desenvolverse en la sociedad.

Como unidad econémica, tiene que disponer de recursos econdmicos como ingresos,
que le permitan ejecutar el proceso productivo y realizar los gastos que esto implica,
ademas de generar los excedentes o utilidades que se distribuyen entre quienes la
constituyen, operando de esta manera como un mecanismo de generacidon y
distribucién de la riqueza y de justicia social. El recurso econémico esta conformado

por el capital social y el patrimonio social

- Aportaciones
/ ordinarias en dinero

A) EL CAPITAL SOCIAL efectivo

- Bienes muebles
< e inmuebles
- Capacidad profesional

PATRIMONIO - Aportes en derecho e

SOCIAL \_

industria

B) Los fondos y reservas de caracter permanente
C) Las cuotas de admision y solidaridad
D) El porcentaje de excedentes

E) Las donaciones, herramientas legados, privilegios, derechos
de suscripcidon o subvenciones que reciban
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EVALUE SU CONOCIMIENTO
1.;Como se constituye una empresa Cooperativa?

2.;Puede mencionar los elementos que debemos tomar en cuenta para el
debido registro y constitucion de una empresa Cooperativa?

3.;Cuantos estamentos componen el régimen administrativo de una empresa
Cooperativa y cuales son sus funciones dentro de la misma?
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Parte 3

ORGANIZACION ADMINISTRATIVA
Y GESTION EMPRESARIAL DE LAS
COOPERATIVAS



La organizaciéon cooperativa, al igual que las empresas privadas e instituciones
publicas en todo el mundo, ha estado fuertemente influenciada y determinada por las
teorias del pensamiento administrativo que se enunciaron a finales del siglo pasado y
principios del actual, especialmente por los postulados de la teoria clasica de

Frederick Taylor y Henry Fayol, y la teoria de la burocracia de Max Weber.

En la teoria clasica, el énfasis estuvo en el proceso de trabajo, especificamente en la
tarea y las funciones, con un interés en la alta productividad y eficiencia, motivo por el
cual la direccion centralizada y el control resultaban mecanismos efectivos para
obtener buenos resultados. El objetivo de este tipo de administracion era obtener el
mayor provecho en la utilizacion de los recursos y sobre todo de la fuerza laboral. Su
filosofia se baso en el principio que establecia que, a mayor produccién, el trabajador
recibia una mayor remuneracion, y que ello daba satisfaccion y felicidad a la empresa

y al trabajador. Entre sus principales caracteristicas tenemos:

a. Interés en el control de linea, de una gran amplitud y basado en la supervision
y vigilancia del cumplimiento de los deberes y responsabilidades. Por lo
general, se tienen a cargo mas unidades que controlar, que las recomendadas
por la teoria y practica administrativa: mas de cinco unidades o personas

dependientes de un solo jefe;

b. Estructura piramidal, agrupandose las unidades segun las funciones y tareas, y
definiéndose los niveles jerarquicos de arriba hacia abajo, con una clara

divisiéon del trabajo, y de la autoridad y responsabilidad;

c. Organizacion por unidades administrativas segin la especialidad profesional.
Por ejemplo, administracion, finanzas, ingenieria, produccién, mantenimiento,

ventas, entre otros.



INFLUENCIA DE LA TEORIA DE LA BUROCRACIA

La teoria de la burocracia ha ejercido una fuerte influencia en la estructura y
organizacion de las empresas, ya que la burocracia es una realidad en todas las
organizaciones y en ellas opera como un instrumento de dominacion y poder, gracias
al sistema de relaciones sociales que se generan. Este concepto se plantea con
diferentes criterios, sin una valoracion objetiva de su papel social, y muchas veces se
incurre en la equivocacion de presentarla como un monopolio de las instituciones
estatales, cuando la verdad es que tiene presencia en todo tipo de empresas y esto es
asi, por cuanto es el medio de llevar a cabo la accién colectiva dentro del orden social

y cumplir con los objetivos de las organizaciones.

En este sentido, la estructura y organizacion de la empresa cooperativa ha estado
fuertemente influida por los postulados del tipo ideal de burocracia de Max Weber y
su principal manifestacion la encontramos en la forma que se estructura y ejerce el
poder y la racionalidad que se aplica para lograr la eficiencia en el trabajo. Este
acondicionamiento es légico, porque la cooperativa es una unidad econémica dentro
del esquema de mercado, y opera como una solucion a las distorsiones que él plantea;
situacion que el mismo Weber compendié al indicar que “El capitalismo y la
burocracia se han encontrado el uno al otro y su lugar es el de estar intimamente

juntos”.

Las caracteristicas del modelo de burocracia de Weber, las vamos a encontrar en la

organizacion cooperativa, segun las siguientes expresiones:
a. La division del trabajo y la especializacién, como resultado de la racionalidad
en el proceso de trabajo;

b. Las normas escritas, oficializadas en manuales de organizacién, de
procedimientos, instructivos, reglamentos y acuerdos de las asambleas de

asociados y consejos de administracion;

c. En el caricter formal de las comunicaciones;



d. Elrespeto al orden jerarquico y a los niveles de autoridad formales;
e. Laimpersonalidad de las relaciones e interrelaciones;

f. La busqueda del personal mas idoneo, y el interés en la capacitacion y la

profesionalizacion;

g. Las rutinas y procedimientos normalizados, que guian y orientan la accién de

los trabajadores;

h. Elinterés en la eficiencia y la busqueda de resultados al mas bajo costo.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y SUS FUNCIONES

Se entiende por proceso administrativo el conjunto de actividades que desarrolla la
administraciéon o la gerencia relacionada con la operaciéon de una empresa, haciendo
posible la toma de decisiones y la accion gerencial. Su ejecucion es necesaria para el
desarrollo de la funcién administrativa en una organizacién, haciendo posible que se
prepare la accion para satisfacer las necesidades sociales por medio de la integracion
del esfuerzo humano y de los recursos financieros, materiales, tecnolégicos, de

informacién y ecolégicos.

El proceso lo constituyen las siguientes etapas y funciones:

a. Fijacion de objetivos: Se refiere a la misiéon de la empresa, hacia donde se
quiere llevar la organizacidn; estos objetivos pueden ser generales o
especificos. Ellos dan propésito al uso de las personas, ideas y demas recursos

por parte de la administracidn;

b. La planificacion: Se refiere al como, cuando y cuanto, producir, pensando en el

futuro con base en el pasado o el presente;

c. Organizacion: Es el disefio de la estructura formal de autoridad mediante la
divisiéon del trabajo y el desarrollo de mecanismos de comunicacién y

coordinacion necesarios para cumplir con los objetivos;

d. Direccion: Responsable de la tarea de tomar decisiones y encauzarlas en
acciones, Ordenes e instrucciones generales y especificas, para poner a

funcionar la organizacion segun los objetivos definidos;



e. Coordinacion: Consiste en relacionar e interrelacionar las partes de la
organizacion, con miras al cumplimiento del objetivo prefijado. Por medio de la

comunicacion se hace posible la integracion de la organizacidn;

f. Informacion: Mantener informadas de lo que sucede a aquellas personas ante
quienes se es responsable; ello implica mantenerse al dia en la informacién, y
ésta debe fluir hacia los mandos medios y a todos los niveles de la
organizacion, mediante los mecanismos mas apropiados. Es fundamental para

dirigir y tomar decisiones;

g. Presupuestacion: Tiene que ver con la formulaciéon y asignacion de los
recursos econdémicos y financieros necesarios para el cumplimiento de los

objetivos. Propiamente con las operaciones de ingreso y egresos;

h. Control: Se refiere al contraste entre lo planificado y lo ejecutado y las politicas

establecidas por la administracion.

En una organizacion cooperativa, el proceso administrativo se cumple en toda su
expresion, al ver la corriente de actividades que desempeinan los administradores y
gerentes en su trabajo diario, para cumplir con los objetivos como unidad social y

econdmica.

Para una comprension mas profunda, seguidamente se analizara cada una de las

funciones que lo integran y la forma en que se cumple en la empresa cooperativa:

A. Planificacion:

En el mundo contemporaneo, ante la complejidad del mercado, los cambios en el
comercio internacional, la globalizacién y el rompimiento de fronteras y el progreso
en el conocimiento cientifico y tecnoldgico, la planificaciéon se ha convertido en una
actividad necesaria y fundamental de la gestién empresarial. Ella hace posible que en

la organizacion se actie de la siguiente forma:

a. Preparar el futuro, con base en el pasado y lo hecho en el presente;

b. Seleccionar informaciéon y hacer suposiciones respecto del futuro, con el fin de

formular las actividades requeridas para el logro de los objetivos;



c. Realizar gestion administrativa con orden y propdsitos claramente definidos;
d. Identificar necesidades y proyectar las soluciones;

e. Visualizar la necesidad de transformacion y cambio para proyectar el futuro,

con un concepto de conjunto;
f. Estimular la realizacién y promover la evaluacién y el control;
g. Enfrentar a la organizacion con su entorno y visualizar los escenarios diversos

que se puedan presentar.

El propésito fundamental de la planificacién es ayudar a preparar a la empresa para el
cambio, segin los intereses del medio: anticiparse al futuro y atender las necesidades

del ambiente.

Por otro lado, la planificacion estratégica concibe a la organizacién como un sistema
abierto y dindmico, altamente sensible a las influencias externas y responde a
exigencias del medio, la ubica como un proceso continuo, intimamente unido a la
calidad de los productos o resultados; basada en analisis y criterios de representantes

de diversas disciplinas del conocimiento cientifico y tecnolégico.

Existen cinco tipos de planes que se utilizan al ejecutar la gestion administrativa, ellos
son:

a. Planes a corto plazo

b. Planes a mediano plazo

c. Planes alargo plazo

d. Planes especiales

e. Planes de emergencia

Estos tipos se dan indistintamente y pueden existir al mismo tiempo, segin las

condiciones en que se encuentra la sociedad y el ambiente.



La diferencia entre la planificacion tradicional y la estratégica consiste en:

1.

La realidad es cambiante, por tanto, la planificacién no puede ser estatica
porque siempre dara resultados no esperados.

La empresa no puede ser ordenada solamente a lo interno con base en su
funcionamiento, sino que se precisa el ambiente como uno de los factores
determinantes para la existencia de la organizaciéon, su estructura y

desembolvimiento en el mercado;

Reconocer la importancia del érgano responsable del proceso de planificacién
y en la necesidad de éste. Hasta hace poco, la planificacién procedia de una
oficina central, la cual definia la planificacion, sin embargo, se ha visto afectada
por dos factores importantes: La cambiante situacién ambiental y la

participacion en el proceso de planeamiento estratégico;

Las etapas de la planificacién tradicional y la estratégica se diferencian en el
establecimiento del orden estructural a seguir en la planificacién, porque
mientras que la tradicional inicia con determinar el objetivo basico de la
empresa, la estratégica identifica o formula la filosofia y orientaciones de la

empresa en pasado, presente y futuro.

VALORES Y Formuylacién !
ESTRATEGIAS DE \ estrajégica
LOS/AS M
ASOCIADOS/AS
P
Anilisis
estratégico L
Internoy
Externo E
> v M
Planificacién estratégica E
Mision — estrategias N
FUERZAS T
PROPULSORAS /
TENDENCIAS v A
INTERNAS Y
EXTERNAS Control C
+
|
(o]
N




Planeacidon estratégica sugiere el proceso por el cual los miembros guia de una

organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones

necesarios para alcanzarlo.

Para comprender a cabalidad el concepto de Planeacién Estratégica se resaltan seis

(6) ideas esenciales:

La estrategia es un patrdén de decisiones coherentes, unificado e integrador

La estrategia sirve de medio para establecer el propésito de una organizacion
en términos de sus objetivos en el largo plazo, sus planes de accién y la

asignacién de recursos.
Es una definiciéon del dominio competitivo de la compaiiia

Es una respuesta a las fortalezas y debilidades internas y oportunidades y

amenazas externas con el fin de desarrollar una ventaja competitiva.

Se convierte en un sistema ldgico para diferenciar las tareas ejecutivas y
administrativas y los roles a niveles corporativos, de negocios y funcional, de

tal manera que la estructura se ajuste a la funcién.

Constituye una forma de definir la contribuciéon econémica y no econémica que

la organizacion hara a sus grupos de interés.
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Veamos brevemente, un analisis de los modelos de planeacion econémicos de algunos
paises desarrollados, tales como Japoén, Estados Unidos y China, ya que los mismos,

difieren de un lugar a otro debido al entorno que los rodea:

Modelo Japonés:

En Japdn, la planeacién se beneficia enormemente de la cooperacion entre gobierno y
empresas. Posterior a la Segunda Guerra Mundial, este pais desarroll6 politicas para
el crecimiento y fortalecimiento econémico, asi como para competitividad
internacional. Estas politicas armonizaron las politicas monetaria y fiscal con la
estructura industrial. Esta relativa predecibilidad econ6mica significa menores riesgos
en la planeacion de las condiciones. En general, la orientacidon de los administradores
japoneses respecto de la planeacion es de mas largo plazo que la de los
administradores estadounidenses. Son varias las razones de ello: En Japdn, los bancos
son la fuente basica de capital, y su interés estriba en la solidez a largo plazo de las
empresas. Ademas, el Ministerio de Comercio Internacional e Industria elabora un
plan quincenal para la promociéon y orientacion de la planeacién industrial.
Adicionalmente, los conglomerados empresariales conocidos como Keiretsu suelen
vincularse con grandes bancos, interesados en el desempefio a largo plazo de las
compaiiias. Estos Keiretsu ofrecen oportunidades para grandes economias de escala,
redes que inhiben la competencia, la integracion vertical e influencia sobre las

decisiones gubernamentales.




Modelo Estadounidense:

Los administradores estadounidenses suelen hallarse bajo la presién de los
accionistas para exhibir razones financieras favorables cada vez que es preciso rendir
informes al respecto. Lamentablemente, esto tiende a desalentar inversiones cuyo
rendimiento deba esperarse en un futuro mas distante. De igual modo, es comtn que
los estadounidenses ocupen un puesto administrativo durante periodos relativamente
cortos, de manera que es raro que una decision miope pueda rastrearse hasta el
administrador que la tomo, porque por lo general éste ya ha sido ascendido o, incluso,

ha cambiado de compaiiia.

Modelo Chino:

La situacion de China es muy diferente. La mayoria de las empresas son propiedad del
Estado, y s6lo recientemente han surgido algunas empresas privadas. Sin embargo, en
esta comparacion nos ocuparemos unicamente de las primeras. En estas empresas se
elaboran planes tanto a largo como a corto plazos. El plan quinquenal se elabora en la
cima (el Comité de Planeacion del Estado), mientras que planes mas detallados se
realizan a niveles inferiores. La orientacién es el cumplimiento de los objetivos y la
consecucion del plan asignado mas que el logro del éxito en el mercado. Aunque es
probable que la formulacién de estrategias no sea una practica comun en términos
formales, el pensamiento estratégico de esencia militar forma parte de la cultura
china. El libro Bing-Fa es uno de los manuales chinos mas completos sobre estrategia
militar. Asi, es probable que los administradores chinos apliquen ciertos principios en
su trato con compaiiias occidentales. Por ejemplo, se considera que la mejor estrategia
es la de ganar sin necesidad de una guerra. Por lo demas, la integracion de metas
organizacionales y personales es dificil, porque en el cumplimiento de los objetivos

organizacionales practicamente no se toman en cuenta los beneficios personales.



RELACION ENTRE LA PLANEACION Y CONTROL DE AREAS FUNCIONALES DE UNA EMPRESA

Area Funcional Produccion Ventas Personal Finanzas
Obtener maxima | Obtener clientes satisfechos | Obtener méaximo desarrollo | Maximizar el valor de la
eficiencia en los | con el producto que se | de las personas que | empresaen el mercado

Objetivo Fundamental diferentes procesos | venda trabajan en la organizacion
directivos
-ldentificar mercados
objetivos para los
-ldentificar necesidades | productos. -Mejorar el sistema

Objetivo a corto plazo

de materiales y mano de
obra.
-Calcular los volumenes
de produccién éptimos y
llevarlos a cabo.

-Calcular niveles de

inventario requeridos.

-Calcular los volumenes de
ventas por productos por
regiones o por clientes.

sobre

-Tomar decisiones

productos, precio, plaza
(canales de distribucion) y
publicidad (comunicacion)

-Elaborar  pronéstico de
ventas, presupuestos de
publicidad, de promocién y

gastos de ventas

-Determinar las necesidades
de personal en el tiempo.

-Evaluacioén del desempefio
-Elaborar presupuesto de

mano de obray de personal

contable de la empresa.
-Tomar decisiones sobre
aspectos financieros
relacionados con efectivo,
inventarios, descuentos,
dividendos y otros.
-Elaborar un presupuesto

de tesoreria

Objetivos a Largo Plazo

-Innovar ylo buscar
mejores tecnologias.
-Racionalizar los recursos

productivos

-Desarrollar nuevos
productos.
-Desarrollar nuevos

mercados para productos

-Buscar el desarrollo de la
organizacién con base en el
desarrollo del personal.

-Planear el desarrollo de los

-Conocer el mercado

financiero como fuente
principal de financiacion

de la empresa.

existentes. recursos humanos de la | -Elaborar un plan general
-Elaborar presupuestos de | empresa y necesidades | de utilidades a largo
ventas a largo plazo futuras. plazo.
-Estandarizacion de | -Distribucion adecuada de | -Determinacion de | -Adecuada evaluaciéon de
Estrategias productos en sus | productos segun su | necesidades de formacién | proyectos deinversion.

elementos béasicos

presentacioén y calidad

de las personas

Sobre:

-Inventarios, materiales,

Sobre:
-Precios

Sobre:
-Proceso de administraciéon

Sobre:

-Cuentas por cobrar,

productos en proceso, | Medios publicitarios de personal (reclutamiento, | inventarios, descuentos y
Politicas productos terminados, | -Formas de ventas seleccion, contratacion, etc) | seguros, fuentes de
suministros. -Canales de distribucion financiacion
-Investigacion del mercado
-Verificacion del | -Verificacién del | -Verificacion del | -Analisis de informes.
cumplimiento de politicas | cumplimiento cumplimiento de la | -Andlisis de ejecucion del
y procedimientos, planeaci6n-variaciones. presupuesto.
Control variaciones, analisis de -Andlisis de informes. -Andlisis de margenes de
informes. -Evaluacion rentabilidad.
-Auditoria de la funcién -Control 'y auditoria de | -Auditoria de la funcion

personal

finanzas.




TOMA DE DECISIONES

Las decisiones pueden clasificarse en cualquier nimero de formas:

a) Alta certidumbre: Tienen bajo riesgo, solo afectan a un grupo pequefio y son

faciles de aplicar. Se conocer con amplitud el problema y sus causas.

b) Adecuadamente incierta: Con un mediano riesgo, las decisiones afectan a dos o

tres departamentos como maximo. Se dispone de insuficiente informacidn.

c) Considerable incertidumbre: Con un riesgo arriba del promedio, poca seguridad
en los resultados que se esperan, incluyen areas de actividad grandes, debido al

escaso conocimiento del problema y sus origenes.

d) Gran incertidumbre: Con bajo riesgo, cubren areas amplias y muchos factores
no predecibles, como consecuencia del desconocimiento del problema y sus

causas.

La toma de decisiones en condiciones de riesgo ocurre si cada alternativa posible
conduce hacia una gama conocida de resultados especificos con probabilidades
conocidas. De manera que se da en aquellos casos que se puedan identificar todos los
estados naturales y cuando se puedan identificar probabilidades de ocurrencia a esos
estados naturales. En la organizacién cooperativa, este tipo de condiciones es la que

mas se da en la administracion.

La toma de decisiones es un proceso racional, tanto en el ambito individual como en el
grupal, por cuanto la accidn esta caracterizada por una serie de etapas o fases que son
el resultado de un estudio sistematico de las condiciones que rodean cada situacién o
problema, siendo ellas:

a) Conocer en detalle los objetivos y metas;

b) Diagnosticar el problema o conocer la situacion en detalle;

c) Determinar las alternativas de solucion;

d) Analizar las alternativas, compararlas y contrastarlas con los objetivos y metas;



e) Clasificar, por orden de prioridad, las alternativas;

f) Seleccionar la alternativa mas conveniente.

El decididor actia racionalmente, al tomar en cuenta en su comportamiento todas las
posibles consecuencias que sus acciones pueden tener, se identifica las preferencias
por los resultados y las toma en cuenta y se selecciona la alternativa que le permita
obtener el mejor resultado. Tal vez no el 6ptimo, pero si el que le permite maximizar

la solucion segun la contrastacion de los objetivos con los supuestos logros.

La empresa cooperativa se desenvuelve en un ambiente lleno de cambios, de gran
turbulencia del conocimiento cientifico y tecnolégico, lo que le plantea condiciones de
gran inseguridad en lo que se refiere a su futuro y hasta de su presente, sobre todo en
momento de prevalencia de la apertura comercial y del proceso de globalizacién en la

economia y las finanzas.

En la empresa cooperativa, el 6rgano maximo de direccién lo constituye la Junta de

Directores y sus principales funciones pueden resumirse de la siguiente forma:

a) Definir la politica empresarial: lo cual comprende su misién o razén de ser; sus
fines; los objetivos por alcanzar a mediano y largo plazo; determinar
mecanismos de relacion con los asociados, empleados, competidores,

proveedores de bienes y servicios, en general con la sociedad.

b) Identificar y analizar los cambios que se generan en el medio ambiente para
adecuar la estructura y organizacion y proyectarse hacia el futuro. Identificar

oportunidades.

c) Planificar y controlar: Definiendo claramente ambos procesos, estableciendo

metas cuantificables y los estandares necesarios para lograr esas metas.

d) Determinar la estructura y organizacién necesaria para cumplir con los

objetivos y metas fijadas, asi como con los planes establecidos.

e) Dar los lineamientos generales para la direccion de la empresa, para lograr el
mayor aprovechamiento de los recursos y la coordinacion entre los diversos

6rganos que conforman la administracién.



f) Velar por el desarrollo personal de los dirigentes, empleados y asociados, por

medio de los programas de capacitacion y asistencia técnica.

Le corresponde a la Junta de Directores, como 6rgano de direcciéon superior, la
definicién de las politicas que orientan la accién administrativa en la empresa
cooperativa, y entre ellas estan:

a) Determinar el capital social cooperativo y el capital acreedor;

b) Definir las tasas de crecimiento o contraccién;

c) Asignar los tipos y montos de los fondos de trabajo y el presupuesto anual;

d) Elaborary aprobar el programa de inversiones;

e) Determinar el tipo de alcances de los servicios por ofrecer a los asociados;

f) Definir el tipo, los requisitos y condiciones para la concesiéon de créditos y

definir las tasas de interés;
g) Definir el régimen salarial y los programas de incentivos y captacién;
h) Procurar el desarrollo gerencial.

i) Como parte fundamental del proceso de planeacion, analizaremos los

diferentes métodos para la toma de decisiones en estos paises:

Toma de decisiones en Japon:

Uno de los aspectos mas interesantes de la administracion japonesa es la manera en
que se toman decisiones. En una organizacion comun, varios niveles participan en al
toma de decision. En términos reales, la parte mas importante del proceso, es la
comprension y analisis del problema, y el desarrollo de varias soluciones alternativas.
Las decisiones cruciales pueden fluir de la alta direccidon a los niveles inferiores y
volver desde éstos a aquélla. Las decisiones no cruciales pueden originarse en la base

y someterse a la consideracion de los administradores de mas alto nivel. La autoridad



ultima en la toma de decisiones descansa de cualquier forma en la alta direccion, pero
antes de que una propuesta llegue al escritorio de los ejecutivos, el problema y sus
posibles soluciones han sido discutidos en varios niveles de la jerarquia
organizacional. La alta direccion mantiene la opcién de aceptar o rechazar una
decisidn, pero es mas probable que una decision sea devuelta a los subordinados para

su mayor estudio y no que se le rechace tajantemente.

Una propuesta se confirma mediante el proceso de ringi. El ringui -sho es un
documento que contiene una propuesta elaborada por un miembro del personal de
asesoria y apoyo. Este documento circula entre varios administradores antes de ser
remitido a la alta direccién para su aprobacién formal. El documento, que es firmado
por los involucrados o afectados por una decisién, incita la cooperaciéon y
participacion de muchas personas. Es evidente que este proceso de toma de
decisiones consume mucho tiempo; pero una vez obtenido el consenso, la
instrumentacién del plan es mas bien agil, gracias a la comprensién del plan, la
claridad del problema, la evaluacion de las diferentes alternativas y la participacion de
quienes instrumentaran la decisién. Se objeta a las compaiiias japonesas la lentitud y
ambigiiedad en la toma de decisiones. El hecho de que la autoridad y Ila
responsabilidad de decisién se comparta, puede resultar un problema porque nadie se

siente individualmente responsable de la decision.

Toma de decisiones en Estados Unidos:

Es las organizaciones de este pais, quienes fundamentalmente toman decisiones son
los individuos y, por lo general, sélo intervienen unas cuantas personas. En
consecuencia, después de tomada una decision es preciso convencer de su
conveniencia a los demas, quienes a menudo poseen diferentes valores y percepciones
acerca de cual es realmente el problema y del modo en que se le deberia resolver. La
toma de decisién es rapida, pero su instrumentaciéon es muy lenta y requiere de
negociaciones entre los administradores con puntos de vistas diferentes. El resultado
es que la decision finalmente instrumentada bien puede ser menos que Optima, a

causa de las negociaciones necesarias para conciliar opiniones divergentes.



Toma de decisiones en China:

En China, las decisiones importantes las toman los individuos que ocupan la
dirigencia, pero en las decisiones operativas participan muchas personas. Los
administradores de nivel inferior poseen escasa autoridad para tomar decisiones. La
toma de decisiones que se realizan en el organismo de planeacion central esta bajo
control directo del Estado. Desafortunadamente, esto resulta en falta de flexibilidad en
la instrumentacidn de las decisiones. Aunque se comprende la necesidad de cambiar,
los administradores de los niveles superiores de la jerarquia se resisten a las reformas
porque éstas los obligarian a renunciar algunos de los privilegios de los que gozan

como funcionarios.



Comparacion de planeacion japonesa, estadounidense y china

Japonesa Estadounidense

China*

Cooperativas

Orientacién alargo plazo Primordialmente

orientacion a corto plazo

Orientaciones alargo y
corto plazo (planes a

cinco afios y un afio)

Orientacion alargo y corto

plazo

Toma de decisiones por
comités; en lacima, con

frecuencia individual

Toma de decision colectiva

Toma de decisiones Toma de decisiones
colectiva (ringi) con individual
consenso
Participacion de muchas Participacion de unas
personas al preparar y cuantas personas al
tomar decisién tomar decisién y

“venderla” a colegas

con valores divergentes

Participacion de arriba
abajo; participacion a

niveles inferiores

Participacién de muchas
personas al preparar y

tomar decisiones

Flujo de decisiones criticas

de arriba hacia abajo y de

regreso ala cima; flujo de Decisiones iniciadas en
decisiones no criticas de la cima, que fluyen hacia
abajo hacia arriba (en abajo.

cualquier caso, el interés

esta en el consenso)

De arriba hacia abajo,

iniciadas en la cima

De arriba hacia abajo

iniciadas en la cima

Toma de decisiones lenta; Toma de decisiones
rapida implementacion de la rapida; lenta
decisién implementacion que

requiere compromiso, a
menudo resulta en

decisiones sub éptimas.

Toma de decisiones
lenta; implementacién
lenta (pero los cambios
se dan)

Toma de decisiones lentas
pero los cambios se dan

FUNCIONES DE LA DIRECCION

Es la funcién que le imprime el dinamismo al proceso administrativo, por cuanto se
encarga de preparar la accion, ejecutarla, coordinarla y controlarla. Algunos autores la

definen como la tarea continua de tomar decisiones e incorporarlas en d6rdenes e



instrucciones especificas y generales, y de ejercer el liderazgo y motivar al personal de
la organizacién; y para otros autores, es la funcién que da inicio al proceso
administrativo, por cuanto hace posible la organizacién y ejecuciéon del trabajo, le
imprime dinamismo, le da la orientacidn, y le define el alcance segin los objetivos, y

ejerce la autoridad y el mando.

En general, se refiere a la habilidad natural o adquirida del administrador para poner
y mantener en movimiento la energia potencial de las personas hacia el logro de los
objetivos en una organizaciéon. El que dirige es un agente de cambio y debe saber
manejar el conflicto, por cuanto sobre él descansa la responsabilidad de hacer una

buena organizacion.

La toma de decisiones puede definirse como la selecciéon basada en criterio de la
conducta alternativa derivada de dos o mas posibilidades, para resolver un problema.
Es todo un proceso que resulta del grado de complejidad de los problemas o
situaciones especiales en las que hay que decidir, asi como del grado de politicidad de

los intereses involucrados en la decision.

En este proceso se pueden distinguir cuatro fases: inteligencia, disefio, seleccién y
ejecucion y en todas ellas juega un papel importante el grado de racionalidad para

escoger la alternativa mas adecuada.

Inteligencia: El proceso de decision comienza cuando se reconoce la necesidad o la
exigencia de algun tipo de problema o situacién especial. En cualquier caso se
reconoce la necesidad de una decision cuando alguna parte de la organizaciéon no
satisface un conjunto de expectativas o estandares, o sea, cuando se ubica un

problema y se identifican sus causas.

Disefio de alternativas: La persona que toma las decisiones busca las opciones
existentes, o caminos posibles la modifica, y disefia alternativas hechas a medida,

segln se necesiten y las ordena segun su prioridad.

Seleccién de alternativas: Quién toma una decision evalua cada alternativa, de acuerdo
con criterios previamente definidos y selecciona la mas adecuada, o la que mejores

resultados considera que le puede dar, para solucionar el problema.



Ejecucion de la decision: En la fase crucial, hay dos determinantes basicos en el éxito

de una decisidn, la calidad y la ejecucién de la decisidn.

Por otra parte, las limitaciones en cuanto al conocimiento del problema y sus causas
de quién toma las decisiones afectan al ambito y comprension del area para la cual se

hace la decision.

La funcion de la Coordinacion

Es la funcién del proceso administrativo que tiene que ver con la integracién de los
elementos y factores que caracterizan a cada proceso que combina ideas, medios,
recursos y relaciones dentro de una organizacién cooperativa. El grado de
formalizacion y de complejidad que tenga la cooperativa determina el tipo y los
mecanismos de coordinacion por utilizar, aplicAndose generalmente procesos escritos
y orales que hacen posible el desarrollo de relaciones entre las unidades, personas y

los grupos.

La division del trabajo es efectiva en una cooperativa solo cuando existe una adecuada
coordinacion de los tres factores fundamentales de la administracion: la estructura,
los recursos y las ideas; haciendo posible la sincronizacién y la unificaciéon de las
decisiones, acciones y los recursos, para lograr eficiencia y eficacia en los procesos de

trabajo y en cada actividad y tarea por ejecutar en la organizacion.

Para que en una cooperativa la coordinacion se constituya en un eficaz instrumento de
gestion, se requiere que se cumplan ciertos requisitos, tales como:

1. Disponer de una estructura y organizacion simplificada;

2. Definir con claridad los objetivos, politicas y metas;

3. Establecer planes, programas y directrices armoénicas;

4. Crear canales de comunicacion formales e informales fluidos;

5. Disponer de tecnologia moderna;



6. Fomentar la coordinacion voluntaria y espontanea;

7. Crear conciencia entre las unidades y el personal

coordinacion;

8. Desarrollar la coordinacion por medio de los supervisores;

9. Dar 6rdenes e instrucciones precisas y claras.

de la importancia de la

COMPARACION DE PRACTICAS DE DIRECCION EN DIFERENTES PAISES

Administracion Administracion Administracion Administracién Mexicana Administracion
Japonesa Estadounidense China Cooperativa
| lider f El dirigente actiia como la
El lider funge como fes loﬁl;abl;:e]ge dzonig El lider funge como | P€rsona enc_al_'gada de | E] lider funge como
. ge P . . dirigente de grupo | tomar  decisiones y | facilitador social y
facilitador social y toma de decisiones y < coordinar al rupo .
. L . (comité) 8rupo | mijembro del grupo
miembro del grupo | dirigente del grupo directivo
Estilo directo | Estilo directivo enérgico, . . .
. . . . - Estilo directo (relaciones
Estilo directivo | (relaciones padres | conciliador en el proceso ..
P . o P .. padres -  hijos, en
. . (enérgico, firme, | - hijos, en términos | de toma de decisiones PR ys s
Estilo paternalista PR términos del analisis
resuelto) del analisis .
. transaccional)
transaccional)

Es frecuente la

Valores comunes,

divergencia de énfasis en la Existen valores comunes
La comunidad de | valores, el armonia pero también una gran | La comunidad de valores
valores facilita la | individualismo dosis de individualismo facilita la cooperacién
cooperacion tiende a obstaculizar
la cooperaciéon
Evita las . Evita la confrontacion; | Evita la confrontacion;
. Es comun la Evita la s . s .
confrontaciones, lo . . insiste en la claridad para | insiste en la claridad para
confrontacion . - . -
que a veces genera . . . confrontacién evitar ambigiiedades y | evitar ambigiiedades y
L directa, énfasis en la . .
ambigiiedades; claridad promover el trabajo en | promover el trabajo en
énfasis en la armonia equipo equipo
Comunicacién
importante L L, L L,
descendiente y a " dc.omufnca(lzlon es | La " dc.omu.mca(lzlon es
L multidirecciona multidirecciona
ascendente, Comunicacién Comunicacién
comunicacion no principalmente descendente
importante por lo descendente

general ascendente

*Como se practica en empresas de propiedad del Estado.




La funcion del Control

Como una de las funciones del proceso administrativo, el control comprende todas las
actividades encaminadas a asegurar la realizacion de las operaciones en una

organizacion, de acuerdo con los objetivos y planes establecidos.

Su significado para la empresa moderna se basa en el dominio, prevencién y
retroalimentacion, porque para realizarlo se debe conocer en detalle todo el quehacer
de la organizacion: objetivos, politicas, mision, sistemas y procedimientos de trabajo,
metas, decisiones y acciones, especificaciones y el ambiente. En la organizacién
cooperativa esta funcién se encuentra presente en el desarrollo de todas las
actividades y en todos los niveles de su estructura jerarquica, buscando siempre la
oportunidad, la economia, la amplitud y el equilibrio en la toma de decisiones y
ejecucion de acciones, de manera que se ajusten a la misidn, objetivos y politicas

establecida por la asamblea de asociados y consejo de administracion.

Segun la practica de la administracién en la cooperativa, el control se ejecuta como un
proceso, el cual se realiza segun los siguientes pasos:

1. Conocimiento de la naturaleza, mision, objetivos y politicas;

2. Dominio de las operaciones, sistemas y procedimientos;

3. Establecimiento de normas de control;

4. Medir rendimiento en comparacién con las normas;

5. Evaluar resultados;

6. Corregir las desviaciones de las normas y planes.
Dada la naturaleza y misién de las cooperativas como organizacién, asi como los
objetivos y politicas tan diversas que existen en su operacion, en el desarrollo de su

gestion administrativa vamos a encontrar diferentes tipos de control segun el tipo de

servicio que se prestan, los cuales se citan a continuacién:



a) Control legal

b) Control financiero y presupuestario
c) Control contable

d) Control econémico o de resultados
e) Control de la produccién

f) Control de la calidad

g) Control de inventarios

h) Control técnico

i) Control disciplinario y de rendimiento

En relacion al momento:

j) Control antecedente
k) Control concomitante

1) Control subsiguiente

En las cooperativas, al igual que en cualquier tipo de organizacidn, la administracion
es la responsable de definir los sistemas y procedimientos de control, y la auditoria
interna y externa lo que hace es evaluar el proceso de control establecido y
comprobar el cumplimiento de los objetivos, politicas y planes que se propuso realizar

la cooperativa.

La empresa moderna, y entre ella la organizacidon cooperativa, se han visto obligada a
plantear una nueva concepciéon de la administracion, la cual se basa en: la clientela
como base de la gestion y el servicio como filosofia. Ello ha obligado a implantar
conceptos de controles diferentes, basados en el andlisis de valor en el proceso del

trabajo y en la busqueda de la excelencia y la calidad en la produccion y el servicio.



Analisis de Valor

Es una nueva técnica de control, basada en la evaluacién del uso de los recursos y de
los propositos para los cuales los utilizan en la organizacion. Funciona con ideas,
sugerencias y propuestas para hacer el trabajo mejor y con el minimo de esfuerzo y
recursos, motivo por el cual plantea sistematizar lo que se hace, para encontrar
mejores formas de ejecutar el proceso del trabajo: buscar una forma nueva o distinta

de hacer lo mismo, pero mas econ6micamente.

Su objetivo es encontrar los mejores y mas econémicos medios de desempefiar las
funciones, actividades y tareas en una empresa. Este mecanismo resulta de gran
relevancia para la empresa cooperativa moderna, sobre todo en momentos que se
plantea la necesidad de nuevas formas de organizacién mas complejas, como la de los
consorcios y corporaciones, resultado de los cambios que surge la actividad
econdmica y comercial en el mundo (apertura comercial, globalizacién, entre otros),
convirtiéndose su aplicacién en una opcién efectiva para sistematizar el trabajo
internamente, identificar las oportunidades que el medio ambiente brinda y

determinar las necesidades y exigencias de los asociados y clientes.

El control de la calidad

Nunca como hoy, la empresa cooperativa esta urgida de medidas que permitan
establecer el control de calidad, como medio para hacerla competitiva y capaz de
enfrentar los retos que le plantea el progreso en el mundo y la sociedad. Con este
mecanismo de control se pretende que la organizacion esté dispuesta a lograr
productos y prestar servicios que realmente satisfagan los intereses de la clientela y
su misién social, eliminando la posibilidad de error, las deficiencias y pérdidas de
recursos, al mismo tiempo que mejora el servicio, se aumenta la produccién y se

genera un beneficio mayor para todos.

Control de calidad puede definirse como “el conjunto de esfuerzos efectivos de los
diferentes grupos de la organizacion para la integracion del desarrollo, del

mantenimiento y de la superacion de la calidad de un producto o servicio, con el fin de



hacer posible fabricacién y servicio a satisfaccion completa del consumidor y al nivel

mas econémico”.

Para el desarrollo del control de calidad, se requiere una cultura y un clima
organizacional adecuado, y muy diferente al que se da cuando se aplican los tipos de

control tradicionales, cuyas principales caracteristicas son:

a) Accion colectiva de control: participacién de todos los érganos administrativos

y legislativos que constituyen la empresa cooperativa.

b) Desarrollo de una gerencia participativa: Se identifica y convive con el personal
y busca el equilibrio entre motivacion, satisfacciéon y desempefio. Buscar el

disfrute conjunto entre organizaciéon y empleado.

c) Brindar condiciones de trabajo adecuadas y agradables para que el trabajador

se sienta motivado y se convierta en un agente de control;

d) Implantar el proceso de toma de decisiones y de responsabilidades en forma

colectiva;
e) Fomentar la capacitacién y el desarrollo del personal;

f) Veral cliente o Asociado como amigo y razon de ser de la empresa.

El disponer de una cultura y clima organizacional como el indicado, hara posible que
los individuos y grupos que integran la cooperativa, por su propia voluntad se
preocupen por mejorar la produccién de bienes y servicios, por medio del analisis del
trabajo, la verificacidn y rectificacién de acciones y la solucién de los problemas que se

presentan en la operacion.

Nunca como hoy la empresa cooperativa esta urgida de medidas que permitan
establecer el control de calidad, como medio para hacerla competitiva y capaz de
enfrentar los retos que le plantea el progreso en el mundo y la sociedad. De ello

dependera su futuro.



Con este mecanismo de control se pretende que la organizacion esté dispuesta a
lograr productos y prestar servicios que realmente satisfagan los intereses de la
clientela y su misién social, eliminando la posibilidad de error, las deficiencias y
pérdidas de recursos. Al mismo tiempo que se mejora el servicio, se aumenta la

produccion y se genera un beneficio mayor para todos.

Para el desarrollo del control de la calidad, se requiere una cultura y un clima
organizacional adecuado, y muy diferente al que se da cuando se aplican los tipos de

control tradicionales, cuyas principales caracteristicas son:
a) Acciéon colectiva de control: participacion de todos los oOrganos
administrativos y legislativos que constituyen la empresa;

b) Desarrollo de una gerencia participativa: se identifica y convive con el
personal y busca el equilibrio entre motivacion, satisfaccién y desempefio.

Buscar el disfrute conjunto entre organizacién y empleado.

c) Brindar condiciones de trabajo adecuadas y agradables para que el trabajador

se sienta motivado y se convierta en un agente de control;

d) Implantar el proceso de toma de decisiones y de responsabilidades en forma

colectiva;
e) Fomentar la capacitacién y el desarrollo del personal;

f) Ver al cliente o usuario como amigo y razén de ser de la empresa.



La calidad de un producto o servicio debe considerarse como algo que tiene relacién
con el costo minimo y entre costos, llamados operativos, del control de calidad

tenemos:

a)

b)

d)

ACCION RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

FLUJO DE PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

FLAN

GERENCIA PARTICIPATIVA i
TRABAJO CONJUNTO IMPLEMENTACION

PARTICIPACION ACTIVA
MENTALIDAD DE CALIDAD
COMPORTAMIENTO ESPECIAL

REVISION
VERIFICACION

Costos de prevencion: Prevencion de defectos y tiempo efectivo de ingenieros

en control de calidad.

Costos de evaluacion: Evaluar la calidad del producto, los costos de inspeccion y

Costos de fallas internas: Por materiales defectuosos y productos que no

satisfacen las especificaciones: desperdicios y desechos.

Costo de fallas externas: Productos defectuosos que llegan a manos del cliente o

Asociado, las quejas pueden producir y el deterioro del servicio.

Estos costos se originan fundamentalmente por dos razones:

a) Carencia de estdndares: Se deja que la balanza se mueva unas veces hacia los

costos y otras veces hacia el servicio al cliente.




b) Pocos gastos de prevencion: La mayoria de los costos se efectian en la
inspeccién del producto, lo cual provoca costos mas probables de las fallas

internas y externas.

Hay muchos beneficios que resultan de poner en practica el programa de control de
calidad, entre los cuales tenemos:

1. Mayor aprovechamiento de recursos;

2. Mejor calidad del disefio y del producto;

3. Reduccién de costos de operacidn;

4. Reduccion de pérdidas;

5. Mejoramiento en la moral del trabajador;

6. Satisfaccion en el cliente o Asociado
En contrapartida, los factores que afectan la calidad de un producto o servicio, pueden
dividirse en dos grupos que son:

a) Eltecnoldégico: maquinas, materiales y procesos;

b) EIl humano: operadores, jefes de talles, inspectores, operarios, entre otros.

Para un control de calidad efectivo sobre los factores que afectan la calidad del

producto o servicio, se puede dividir en las siguientes tareas:

a) Control de nuevo diserio: Establecimiento y especificacion de la calidad, lo cual
garantizard la confiabilidad en el producto eliminado posibles origenes de

fallas antes de iniciar la produccion formal.

b) Control de recepcion de material: La recepcion de material y el almacenamiento
a niveles mas econémicos y de aquellas partes, cuya calidad concuerda con las

especificaciones técnicas.

c) Control de producto: Controlar en el momento de la produccién o del servicio
en su uso, de forma que puedan darse correcciones antes de que sean

terminados.



d) Estudios especiales del proceso: Investigar causas de producciéon defectuosa y

determinar la posibilidad de mejorar las caracteristicas de calidad.

EL CONTROL INTERNO

Los dirigentes o ejecutivos de las organizaciones siempre requieren de
mecanismos internos que les permita supervisar y evaluar la forma en que se esta
ejerciendo la gestion administrativa, el uso que se le esta dando a los recursos y el
cumplimiento de los objetivos y metas fijadas. Es asi que surge el control interno
como el instrumento que le permite a la direccion lograr dichos propdsitos, ademas de
servir de voz de alerta para anticiparse a las necesidades, los cambios y orientar su
rumbo hacia las nuevas expectativas que le plantea el ambiente o la clientela de la

empresa.

En la cooperativa, el control interno es una responsabilidad compartida entre
la Junta de Directores y de la Gerencia General, y sirve para garantizarle la correcta
conduccion de la empresa y el cumplimiento de sus objetivos, bajo condiciones de:
eficiencia y efectividad en la ejecucion del proceso de trabajo y el uso de los recursos;
confiabilidad de la informacién contable y financiera; y el cumplimiento de las leyes,
acuerdos, reglamentos, normas y politicas que rigen su funcionamiento; y para ello se
recurre a auditores internos y externos. Cabe destacar que el control interno no puede

asegurar el éxito o supervivencia de una empresa o cooperativa.

Pais Tipo de controles

Japén e Los administradores forman parte del grupo
e Lamedicidon del desempeiio se refleja en el desempeiio grupal
Control del proceso

Estados Unidos e Medicidn del desempeiio con base en precisas normas establecidas.
e Se administra por objetivos
Aplicacion del control de la calidad.

China e El control lo ejercen los lideres de grupo
e Tienen practicas combinadas de las técnicas estadounidenses y japonesas.

México e Se establecen de acuerdo a los objetivos de sus planes, programas o esquemas
de trabajo, como auditorias contable y administrativa y normalizacion de los
aspectos de calidad

Colombia e Existe muy poca aplicacion de controles como instrumento de mejoramiento.

Cooperativas ¢ Lamedicion del desempeiio se refleja en el desempeiio grupal
Comparte la administracion: Asamblea, Junta de Directores y Gerentes




PROCESO DE CONTROL BASICO

Las técnicas y sistemas de control son en esencia los mismos para controlar el

efectivo, los procedimientos administrativos, la ética organizacional, la calidad del

producto y cualquier otra cosa. El proceso de control basico, en cualquier parte que se

encuentre y sea lo que sea que se controle, incluye tres pasos: 1) establecer

estandares, 2) medir el desempefio contra estos estandares, y 3) corregir variaciones

de los estandares y planes.

Entre algunos tipos de estdndares estan:

Estdndares fisicos: son las medidas no monetarias y comunes al nivel operativo,
en el cual se contrata mano de obra.

Estdndares de costos: son medidas monetarias y son comunes en el nivel
operativo, tales como las maquinarias

Estdndares de capital: surgen de la aplicacion de medidas monetarias a
articulos fisicos. Tienen que ver con el capital invertido.

Estdndares de ingresos: surgen de asignar valores monetarios a las ventas, tales
como las ventas promedio por cliente y ventas per cdpita.

Estdndares de programa: es cuando por ejemplo, un gerente es asignado para
instalar un programa de presupuesto variable o el seguimiento para el
desarrollo de nuevos productos.

Estdndares intangibles: son los estandares no expresados en medidas fisicas o
monetarias, tales como determinar la competencia de un gerente de Recursos

Humanos



El control como sistema de realimentacion

El control gerencial es en esencia el mismo proceso de control basico como el
encontrado en sistemas fisicos, biologicos y sociales. Los sistemas utilizan parte de su
energia para realimentar informaciéon que compara el desempefio con un estandar e
inicia accion correctiva. En general, el control administrativo es percibido como un
sistema de realimentacion del termostato de un hogar. Este sistema pone el control
bajo una luz mas compleja y realista si es considerado s6lo como una cuestion de
establecer estandares, medir el desempefio y corregir desviaciones. Los gerentes
miden el desempefio real, comparan esta medicidn contra los estandares e identifican
y analizan desviaciones, para lo cual deben desarrollar un programa de accion
correctiva e implementarlo para llegar al desempefio adecuado. Para estos efectos, se
utiliza la correccion anticipada, que no es mas que anticiparse al hecho futuro de algin
problema. Una idea de lo que es la correcciéon anticipada en el control de la
administracion se puede ver en el ejemplo del sistema de planeacion de inventarios.
Se puede indicar que las variables de insumos para la planeacion y control de
inventarios indican que si los administradores han de ejercer un control efectivo

sobre el inventario, deben identificar las variables del sistema.



A continuacidn se muestra un ejemplo grafico de un sistema de insumos:

GRAFICO DE UN SISTEMA DE INSUMOS
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Otros tipos de control
» Control por medio del rendimiento sobre la inversién: relacién de las
ganancias con la inversién de capital

* Auditorias administrativas y empresas de contabilidad: realizar auditorias por

medio de empresas externas seguras y confiables

* Control burocratico y de clan: el control burocrdtico se caracteriza por un
amplio uso de reglas, reglamentos, politicas y procedimientos y autoridad
formal. Este tipo de controles requiere de descripciones de puestos y
presupuestos claros. El control de clan, se basa en normas, valores compartidos

y comportamiento esperado.

Entre los requisitos para lograr controles efectivos tenemos:

= Adaptar los controles a los planes y puestos

= Adaptar los controles a los administradores individuales

» Disefar controles para sefialar excepciones en puntos criticos
» Buscar objetividad de los controles

» Asegurar la flexibilidad de los controles

= Ajustar el sistema de control a la cultura de la organizacién

» Lograr economia de controles

Establecer controles que lleven acciones correctivas

Tomando como ejemplo el caso de la compafiia estadounidense Wal- Mart, esta
compafiia inici6 en 1962 en una pequeila poblaciéon de Arkansas, sin embargo la
misma estableci6 desde sus inicios el enfoque en ahorros en costos, lo que le permitié
ofrecer “precios bajos todos los dias”. Desde principios de 1990 Wal-Mart se ha vuelto
internacional. La operacion se encuentra descentralizada con un alto grado de

autoridad delegada a los gerentes locales, como el asignar precios a las mercancias.



Una de las técnicas de planeacion y control son las Grdficas de Gantt, desarrollada por
Henry L. Gantt a principios del siglo XX, que culminé en la grafica de barras que lleva
su nombre. Se basa en el concepto de que las metas totales de un programa se deben
considerar como una serie de planes interrelacionados. Muestra los “sucesos” de un

programa de produccion.

ESTRUCTURA OPERATIVA DE UNA COOPERATIVA
Organizacién y estructura

El tema de la estructura y la organizacion en las cooperativas es necesario abordarlo,
puesto que representa un papel vital en el desarrollo de la gestién gerencial y
administrativa. De acuerdo a ello, haremos un recuento de la naturaleza de la

estructura y de la organizacidn.



Naturaleza de la estructura:

De acuerdo a la Real Academia Espafiola, estructura es la disposicién de las partes que
constituyen un todo. Lo que puede explicarse como la colocacidn de los diferentes
elementos que componen un todo en un lugar y espacio determinado, conservando su

posicion relativa en el conjunto.

Desde el punto de vista de la teoria de la organizacién y de la gestiéon administrativa,
la estructura es la distribucién de las personas en diferentes lineas, entre las
posiciones sociales que influyen en el papel de ellas y sus relaciones, convirtiéndose
en el instrumento por medio del cual se establecen los niveles jerarquicos,
mecanismos de comunicacién y asignaciéon e funciones y tareas, distribucién de las
cargas que constituyen los servicios personales; asi son la base de la division del
trabajo en la organizacién y la motivacién para el desarrollo de la especializacién en

las tareas y oficios.

Estructura y organizaciéon son términos que estan intimamente relacionados y se
puede afirmar que no existe organizacién sin estructura y que esta es una
determinante de la naturaleza misma de las organizaciones, y la administracién es

posible solo cuando existe una estructura.

Segun el autor Richard Hall, en el libro Organizaciones, estructuras y procesos, la

estructura desempeiia tres funciones basicas en las organizaciones:

a.) Existen para producir resultados y alcanzar objetivos;

b.) Estan disefiadas para minimizar, o al menos regular la influencia de las
diferencias individuales sobre las organizaciones. Garantizan que los

individuos se adapten a las necesidades y exigencias de la empresa;
c.) Son un medio para ejercer el poder, e influir en el comportamiento de

los individuos y los grupos sociales dentro de las organizaciones.

La estructura depende del tamafio de la organizacion, de la tecnologia que se utilice en

su operacion y de las caracteristicas del medio ambiente en que se desenvuelva; estos



tres factores son los que a su vez determinan el grado de complejidad y formalizacién

en ellas.

En una empresa cooperativa, va a estar presente la organizacién formal, caracterizada
por las funciones, tareas, autoridad y divisién del trabajo establecidas en las leyes
organicas, manuales de organizacion y reglamentos; y la organizacién informal,
caracterizada por la existencia de grupos determinados con individuos que actiian al
margen de los estamentos, pero ambos tipos son necesarios para cumplir con los
objetivos comunes a las empresas cooperativas como lo son:

a.) Administrar recursos en forma eficiente;

b.) Brindar productos y servicios de buena calidad;

c.) Hacer competitiva a la empresa;

d.) Crecer, aumentando las utilidades o beneficios;

e.) Proporcionar bienestar y desarrollo al personal y a los asociados;

f.) Mantener estructuras y operaciones administrativas satisfactorias;

g.) Defender el interés comun.
En estos objetivos se han basado las cooperativas para definir su estructura y

organizacion del movimiento cooperativo, lo cual se ha basado en el interés por la

division del trabajo en forma horizontal y vertical y el respeto por la jerarquia.

En la empresa cooperativa, vamos a encontrar que la organizacién se caracteriza por

los siguientes aspectos generales:
a.) Su comportamiento se orienta hacia objetivos y metas definidas, los cuales son
sobreentendidos por los individuos y grupos sociales que la constituyen;

b.) Para conseguir los objetivos y metas utilizan conocimientos y técnicas, que son

aplicados por seres humanos;



c.) Es un sistema social, compuesto por diversos elementos y recursos, los cuales

estan en continua interaccion;

d.) Su accién se basa en la integraciéon y coordinaciéon de las actividades de
individuos y grupos: gente que trabaja junto o coopera por medio de relaciones

y una fuerte interdependencia.

Para cumplir los objetivos y aspectos generales citados, se requiere de la
administracién, cuyo proposito es lograr la integracidon de elementos diversos, algunas
veces cooperativos y otras veces conflictivos, dentro del esfuerzo total de la

organizacion.

Como las necesidades y exigencias cambian rapidamente, le corresponde a la
administraciéon la tarea de diagnosticar o prever esos cambios, identificar sus
tendencias y ajustar el comportamiento de la organizacién cooperativa a las nuevas

oportunidades que le expone el medio ambiente.

ESTRUCTURA OPERATIVA DE UNA COOPERATIVA

Toda empresa cuenta en forma implicita o explicita con cierto juego de jerarquias y
atribuciones asignadas a los miembros o componentes de la misma. En consecuencia
se puede establecer que la estructura organizativa de una empresa es el esquema de
jerarquizacion y division e las funciones componentes de ella. Jerarquizar es
establecer lineas de autoridad (de arriba hacia abajo) a través de los diversos niveles

y delimitar la responsabilidad de cada colaborador ante solo un supervisor inmediato.

Se recomienda establecer una estructura organica plana que responda a un modelo de
administracién moderno, que garantice una efectiva comunicacién entre los niveles,
mejoras en el rendimiento, los costos, la calidad del servicio y la satisfaccion de los

clientes.

Dicha estructura podria estar compuesta de cuatro niveles jerarquicos: Estratégico,

Ejecutivo, Técnico Especializado y Técnico Operativo / Asistencial.

La estructura organizacional basica de una cooperativa estd compuesta por los

Asociados, su Junta de Directores, el Consejo de Vigilancia, el Comité de Educacién, el



Administrador o Gerente y los empleados. En el caso de las cooperativas de ahorro y

crédito, debe existir ademas, un Comité de Crédito.

Modelo de un Organigrama Basico de una Cooperativa




EL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE UNA COOPERATIVA

Los Asociados: son la base de la cooperativa. Patrocinan y participan en las
actividades de su cooperativa y estdn atentos a todo lo concerniente a su

funcionamiento.

Los Directores: representan a los Asociados y son los responsables de las politicas
que se implanten. Su funcién fundamental es realizar las genuinas disposiciones de la

Asamblea.

Los Comités: Son elegidos o seleccionados para garantizar la educacidn, calidad y

supervision de los servicios.

El Administrador o Gerente:, es seleccionado por la Junta de Directores y esta a
cargo de la accion gerencial de la institucién que incluye, implantacién de las politicas

que defina la Junta de Directores.

En resumen, el poder que surge de la Asamblea de Asociados, es delegado en la Junta
de Directores y el Comité de Supervision, los que a su vez, delegan en el

Administrador o Gerente, el cual gira instrucciones a los empleados.



La cooperativa, su estructura y organizacion interna

En su interior, la empresa cooperativa tiene definida su estructura y organizacion
particular, la cual responde a los dictados de la Ley de Asociaciones Cooperativas y
creacion del Instituto de Fomento Cooperativo, con una fuerte influencia de los
enfoques del pensamiento administrativo que tienen que ver con la teoria clasica, el

estructuralismo y el burocratico.

En ella se identifica con claridad la orientacion piramidal, donde la division del trabajo
marca el camino hacia a la separacion de la actividad politica y planificadora de la
direccidn, operacion, control, asesoria y asistencia técnica. Donde la jerarquia y el
respeto a la autoridad resulta ser la ténica de su organizacién; por eso en su
formacién encontraremos las funciones tipicas, donde se destacan: las técnicas,
comerciales, financieras, contables, de seguridad y administrativas. Asi como su
accionar se basa en los principios clasicos de divisién clara del trabajo, jerarquia y

niveles de autoridad y responsabilidad, orden u disciplina, unidad e mando y de



direccion, separacion de la planificacion de la ejecucion, , la busqueda del equilibrio y

la cooperacidn entre los individuos y las unidades administrativas.

La estructura en la cooperativa ha sido, y es, el mecanismo que define las lineas de
enlace para facilitar la coordinacién de los recursos y para establecer relaciones

adecuadas y actualizadas entre ellos, como a continuacion se detalla:

a) La Asamblea de Asociados o Delegados;

b) Junta Directiva;

c) Las Juntas de vigilancia, educacién y bienestar social;
d) Lagerenciay la administracidn;

e) Comités y comisiones de apoyo;

f) Los servicios a los asociados;

g) Laadministracion.

También, en su organizacibn vamos a encontrar caracteristicas de enfoques
modernos sobre la teoria administrativa, cuyas principales manifestaciones se
dan en el desarrollo del la cooperacion entre los individuos y las unidades que
integran la estructura y al organizacion, identificadas por la division y la
unificacion de los esfuerzos encaminados a un fin social; prestar servicio. Donde la
especializacion del trabajo y su coordinacion, se constituyen en el medio por el
cual los individuos trabajan unidos por el interés comun, desarrollando unidades
sociales que son verdaderas colectividades, en continua interaccion con el
ambiente en que se ubican. Ellas son un cimulo de relaciones formales e
informales, las cuales son necesarias para su supervivencia e innovacion, las que

se pueden resumir de la siguiente forma:
a) Relaciones sociales: por ser el resultado de planteamientos, necesidades,
sentimientos y presiones de la sociedad y sus individuos;

b) Relaciones politicas: Su constitucién politico-juridica, la integracion de los

o6rganos formales que es el producto de luchas pacificas electorales para



puestos y cargos, la regulacion de competencias, la aplicacién de los principios

de disciplina, orden, respeto y solidaridad;

c) Relaciones tecnoldgicas y de poder: Para hacer efectivos los procesos de toma
de decisiones y de reproducciéon del poder, cuya presencia se dan en el
funcionamiento de las estructuras formales y tacticas, en los procedimientos y
mecanismos para transformas las respuestas tecnolégicas en poder politico y

bienestar social;

d) Relaciones tecno-econémicas.: Se aplican técnicas para la busqueda del
beneficio de los asociados y los grupos, valorizacién del capital social,
incremento de excedentes, creacion de funciones de produccién y la

planificacion y el control del desarrollo;

e) Relaciones de informacién y comunicacién: Importantes para tomar decisiones y
programar acciones, asi como para establecer el control y evaluacion de los

resultados;

f) Relaciones juridicas: Respeto y obediencia a las leyes, reglamentos y acuerdos
de las asambleas, y la regulaciéon y control de la vida individual y colectiva de

los asociados;

g) Relaciones de socializaciéon: Los objetivos sociales, el interés comun y la
cooperacion en el proceso del trabajo lleva al desarrollo de un cultura
organizacional y un clima laboral, donde se dan pautas, normas y reglas
culturales, valorativas e ideoldgicas, que adaptan a los individuos al orden

social establecido.

h) Relaciones con el medio ambiente: Para lograr el apoyo y la legitimidad en el
contexto, asi como para hacer posible la participacién y concienciacién de las

personas en la filosofia de la cooperacion.

Principios organizacionales

Para comprender mejor el funcionamiento organizacional, se presentan algunos

principios generales relacionados:

» Departamentalizacion:



Proceso de especializacion del trabajo, de acuerdo con el lugar, producto,
asociados y procesos que resulta de la divisién o combinacién personal y de
operaciones, asi como de sus actividades en grupos o unidades especializadas
entre si.

» Jerarquizacidén:
Consiste en la claridad de las lineas de autoridad a través de los diversos
niveles y la delimitacién de las responsabilidades de cada empleado ante sélo
un superior inmediato.

* Linea de Mando o autoridad:
Esta intimamente relacionado a la jerarquizacion, a la vez representa el enlace
entre las unidades y constituye el elemento estructural de los organigramas ya
que representan graficamente la delegacion de autoridad, e indica la linea de
informacion basica.

* Autoridad funcional:
Unidades especializadas que generalmente realizan funciones de asesoria,
planeacién y supervisién, ubicadas fuera de la estructura piramidal de la
organizacion. Apoyan la adecuada operacién y control de los programas
mediante acciones técnicas y con personal experto con las cuales no cuentan
las unidades de linea.
Las unidades especializadas con esta descripcion, no participan directamente
en la toma de decisiones, por lo que su trabajo se limita a proporcionar un
servicio especial que coadyuve a dicha accidn.

* Unidad de mando:
Es la superioridad jerarquica dentro de una organizacion, lo recomendable es
no tener mas de un solo jefe, ello evita que dos unidades tengan autoridad

sobre una misma area.

Se recomienda establecer una estructura plana que responda a un modelo de
administraciéon moderno, que garantice una efectiva comunicaciéon entre los niveles,
mejoras en el rendimiento, los costos, la calidad, el servicio y la satisfaccidon de los

clientes.



Lo mas recomendable es implementar una estructura organica piramidal con cinco

niveles jerarquicos: Estratégico, Ejecutivo, Técnico Especializado y Técnico

Operativo/Asistencial.

1. Nivel Estratégico: Es el mas elevado, y esta compuesto por los directivos o altos

funcionarios (Junta de Directores, Comités, Gerente General y Sub Gerente

General).
o Definir, disefiar e implementar estrategias, politicas y planes de accién que
Objetivos | hromuevan el crecimiento sostenible de la Cooperativa
Planificacidn, direccién y control de los sistemas y programas administrativos y
Funciones | operacionales establecidos para las gerencias, departamentos / dreas o secciones
de trabajo, asi como la formulacién de politicas y normas que los rigen.
Compleiidad Desarrolla trabajos de elevada complejidad, puestos que requieren de gran
del ’Ic)ral]f)a'o esfuerzo mental y analisis para su ejecucion. Deben asumir responsabilidades de
) impacto organizacional.
Supervision | Son responsables por varias unidades de trabajo (gerencias, departamentos,
Ejercida sucursales, areas, entre otros)
Educacién

Titulo universitario, Maestria o Doctorado en areas de competencia.

2. Nivel Ejecutivo: Es el nivel intermedio y estd compuesto por los Gerentes y

Administradores de area.

Objetivos Desarrollar y dirigir la ejecucion de las estrategias y planes de
accion establecidos por el nivel estratégico.
Funciones Direccion, supervision y control de las actividades y labores de la
gerencia, departamento / area o seccion a su cargo.
Comfle]bld.ad del Desarrolla trabajos de complejidad que requieren esfuerzo
rabajo mental y analisis para su ejecucion.
Sué).erv.lzlon Responsable por uno o varios departamentos o areas, compuesta
jercida por varios jefes o encargados.
g Titulo universitario - preferible Maestria en su area de
Educacion .
competencia.
e Area de competencia ejecutando puestos de supervisién o
L coordinacion de grupos de trabajo (tres afios minimo)
Experiencia L ., L
e Administracidn y control de actividades y recursos.
e Manejo y desarrollo de personal




3. Nivel Técnico Especializado: Es el nivel de la organizacién que se encarga de

ejecutar los planes y programas, compuesto por los jefes de area.

Ejecutar tareas y actividades especializadas y técnicas que

Objetivos requieren de conocimientos y experiencias especificas en
materia de su competencia.
_ Coordinacion y apoyo al nivel de Ejecutivo para el
Funciones cumplimiento de los planes establecidos para el departamento
/ area o seccion de trabajo.
Complejidad del | Desarrollar trabajos de complejidad media, requieren de
trabajo esfuerzo mental y andlisis para la ejecucién de los mismos.
Supervision Responsables por coordinar y supervisar departamentos o
Ejercida secciones
Educacion Preferible titulo universitario
e Area de competencia ejecutando cargos similares o
Experiencia asistenciales relacionados con el desarrollo de su

competencia (dos afios minimo)
e Coordinacién de actividades

4. Nivel Técnico Operativo/Asistencial: Es el nivel inferior de la organizacion,

compuesto de Operativos y Asistentes.

Nivel Técnico Operativo

Objetivos Ejecutar las tareas y actividades que requieren de
conocimientos y experiencias en materia de su competencia.
Funciones Ejecucion o asistencia en las labores técnicas operativas y
administrativas del departamento / drea o seccién de trabajo.
Complejidad del . : . : :
PIeJIC Desarrollan trabajos de mediana complejidad sistematizados.
trabajo
Sup.erv¥510n Coordinar y supervisar colaboradores
Ejercida
Educacién Estudios universitarios completos o parciales, no menores de
dos afos de universidad.
Experiencia Area de competencia, ejecutando cargos similares o de apoyo

administrativo (un afio minimo)




Nivel Asistencial

Objetivos Ejecutar las tareas y actividades que requieren de
conocimientos y experiencias en materia de su competencia.
Complejidad del | Desarrolla trabajos mecanicos, repetitivos y de ninguna
trabajo complejidad
Supervision .
. Ninguna
Ejercida &
e Haber culminado estudios de primer ciclo
Educacion secundarios, practica profesional de secundaria.

e Preferible iniciando una carrera universitaria.

Experiencia

Area de competencia o practica profesional.







ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL

Presidente Ejecutivo

Vicepresidentes Ejecutivo Ejecutivo

Gerentes
divisionales Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo
Gerentes \
departamentales

Organizacion Informal: Organizacion Informal: Organizacion Informal:

“asiduos” al café matutino Equipo de boliche Grupo de ajedrez

Son muchos los autores sobre administracion que distinguen entre una organizacién

formal e informal. Ambos tipos se encuentran presentes en las organizaciones.
Organizacion formal:

Significa la estructura intencional de roles en una empresa formalmente organizado.
Sin embargo, describir una organizacion como formal no significa que hay algo
inherentemente flexible o que algo la confina de manera indebida. Si un gerente ha de
organizarse bien, la estructura debe aportar un ambiente en el que el desempeno
individual, tanto presente como futuro, contribuye con mayor efectividad a las metas

del grupo.



La organizacion formal debe ser flexible y tener lugar para el razonamiento, la
utilizacién beneficiosa de talentos creativos y el reconocimiento de gustos y
capacidades individuales en la mas formal de las organizaciones. No obstante, el
esfuerzo individual en una situacién de grupo se debe canalizar hacia metas del grupo

y las organizaciones.
Organizacion informal:

Se puede describir una organizaciéon informal como cualquier actividad personal
conjunta sin un propdsito conjunto consiente, aunque contribuye a resultados
conjuntos. Es mucho mas facil pedir ayuda a alguien a quien usted conoce en persona
en relacién con un problema organizacional, ain cuando él o ella pertenezcan a otro
departamento, que a alguien a quién sé6lo conoce de nombre o de un organigrama. La
organizacién informal es una red de relaciones interpersonales que surgen cuando los
individuos se asocian entre si. Asi, las organizaciones informales - que no aparecen en
el cuadro de la organizacion - podrian incluir el grupo del taller de maquinas, los
asignados al sexto piso, al grupo que juega boliche el viernes por la noche y los qu ese

reunen a tomar el café por las mafianas.
Division organizacional: el departamento

Un aspecto de organizar es el establecimiento de departamentos. La palabra
departamento designa un darea, divisiéon o sucursal especifica de una organizacion
sobre la cual un gerente tiene autoridad por el desempeiio de actividades establecidas.
Un departamento, como generalmente se usa el término, puede ser la divisién de
produccioén, el departamento de ventas, la sucursal de la Costa Oeste, la secciéon de
investigacion de mercados, o la unidad de cuentas por cobrar. En algunas empresas, la
terminologia mas estricta se utiliza con libertad, en otras, en especial las grandes, una
terminologia mas estricta indica relaciones jerarquicas. Asi, un vicepresidente puede
encabezar una divisidn, un director, un departamento, un gerente, una sucursal, y un

jefe, una seccion.
Niveles organizacionales y el ambito de la administracion:

Si bien, el propdsito de organizar es hacer efectiva la cooperacion humana, el motivo

de los niveles de organizacion es la limitacion del ambito de administracidn. En otras



palabras, los niveles organizacionales existen porque hay un limite al nimero de

personas que un gerente puede supervisar con efectividad, ain cuando este limite

varia, dependiendo de las circunstancias. Las relaciones entre el ambito de la

administracién y los niveles organizacionales se presentan en los cuadros siguientes:

Organizacion con tramos estrechos —

=
1

| —

= =

Ventajas:

I

THRIRE R
T

Desventajas:

e Supervision estrecha * Los superiores tienden a involucrarse en exceso en

e Control escrito

el trabajo de los subordinados

e Comunicacion rapida entre * Muchos niveles administrativos

Subordinados y superiores * Altos costos a causa de los numerosos niveles

*Excesiva distancia entre el nivel mas bajo y el mas

alto



Departamentalizacion por territorio o geografia:

La departamentalizacidon basada en el territorio es comuin en empresas que operan en

areas geograficas amplias. En este caso puede ser importante que las actividades en

un area o territorio determinado sean agrupadas y asignadas a un gerente.

Aunque la departamentalizacién territorial es especialmente atractiva para

empresas de gran escala u otras compafifas cuyas actividades tienen una gran

dispersion fisica o geografica, una planta que sea local en sus actividades puede

asignar al personal de su departamento de seguridad sobre una base territorial. La

departamentalizacién territorial es utilizada con mayor frecuencia en ventas y

produccién; no en finanzas que por lo comin estd concentrada en las oficinas

principales.
Presidente

Finanzas

Regién
Occidente

Regibn
Suroeste

Region Centro

Region
Sureste

Personal

Region Este

Ingenieria

Produccién

Contabilidad

Entre las ventajas de este tipo de departamentalizacién tenemos:

e C(Coloca laresponsabilidad a un nivel mas bajo

e Daimportancia a mercados y problemas locales




e Mejora la coordinacién en una region
e Aprovecha las economias de las operaciones locales
e Mejor comunicacion frente a frente con los intereses locales

e Aporta bases de capacitacion conmensurables para los gerentes generales

Entre las desventajas tenemos:

e Requiere mas personas con habilidades de gerente general
e Tiende a hacer dificil el mantenimiento de servicios centrales econémicos y
puede requerir servicios como personal o compras al nivel regional

e Hace el control mas dificil para la alta gerencia

ORGANIZACION EFECTIVA Y CULTURA ORGANIZACIONAL
Organigramas

Toda estructura organizacional, por simple que sea, se puede diagramar, ya que
el esquema solo indica como estan ligados los departamentos a lo largo de las
principales lineas de autoridad. Por tanto, no deja de sorprender que en ocasiones
altos gerentes se enorgullezcan del hecho de no tener un organigrama, o, si lo tienen,

consideran que debe ser confidencial.
Ventajas de los organigramas

Las relaciones subordinado-superiores existen aunque no estén en un cuadro,
sino por relaciones de reporte esenciales. En cuanto a relacién con que un
organigrama produzca una sensacion de demasiado confort, que ocasiona una falta de
impulso para aquellos que han “llegado”, se trata de cuestiones de alto liderazgo, de
reorganizar cuando lo exija el ambiente de la empresa, de desarrollar una tradicién de
cambio y de hacer que los gerentes subordinados sigan cumpliendo estandares de

desempefio adecuados y bien entendidos. Los gerentes que creen que el espiritu de



equipo pueden producirse sin precisar las relaciones se engafian y marcan el paso a
politiquerias, intrigas, frustraciones, evitar responsabilidades, falta de coordinacién,
esfuerzos duplicados, politicas vagas, tomas de decisiones inciertas y otra evidencia

de ineficiencia organizacional.

Ya que un organigrama traza lineas de autoridad de toma de decisiones, en
ocasiones su elaboracién puede mostrar inconsistencias y complejidades, que se
deben corregir. El organigrama también revela a los gerentes y el personal nuevo

cémo se ligan a la estructura como un todo.
Limitaciones de los organigramas

Los organigramas estan sujetos a severas limitaciones. El diagrama s6lo muestra
relaciones de autoridad formales y omite las muchas relaciones informales e

informaciones significativas.
MANUALES ADMINISTRATIVOS

La necesidad de contar con manuales administrativos en las organizaciones es
imperativa debido a la complejidad de sus estructuras, volumen de operaciones,
recursos asignados, demanda de productos y/o servicios por parte de clientes o
Asociados, asi como por la adopcién de tecnologia avanzada, para atender en forma

adecuada la dinamica organizacional.

Los manuales administrativos son documentos que sirven como medio de
comunicacion y coordinacidon que permiten registrar y transmitir en forma ordenada y
sistematica, informacién de una organizacion, asi como las instrucciones y

lineamientos que se consideren necesarios para el mejor desempeiio de sus tareas.

Todo manual, sin importar su naturaleza, debe incluir en sus paginas la estructura
organica de la institucidn, corporacion o entidad duefia del manual. Asi mismo, cada
procedimiento incluir un flujo de proceso en el que se analice sistematicamente, el
recorrido de los pasos del procedimiento de forma grafica, lo que permite la mejor
comprension de la esencia de la organizacién y representan su imagen grafica; para

estos fines, se utilizan los instrumentos organigrama y diagrama de flujo.



Organigramas

Un organigrama es la representacion grafica de la estructura organica de una
institucion o de una de sus areas o unidades administrativas en la que se muestran las

relaciones que guardan entre si los 6rganos que la componen.
Flujos

Es la representacion grafica de hechos, situaciones, movimientos o relaciones que
clarifican la interrelaciéon entre diferentes factores o unidades administrativas, asi
como la relacion causa efecto que prevalece en ellas. Favorece la comprension e

interpretacion de todo el personal de la organizacion.

Formulacion de la Mision y Vision

Uno de los aspectos mas importantes y quiza mas dificiles de la planeacion estratégica
es formular la declaraciéon de Mision y Visidn, la cual sigue a la buisqueda de valores. Al
desarrollar la declaraciéon de la Misién y Visién, el equipo de Planeacién debe

responder las siguientes preguntas:

e ;Qué funciones desempenia la organizacion?
e ;Paraquién las ejecuta?
e ;Como las desempefia?
e ;Por qué existe la organizacion?
La declaracion de la Mision y Visién al establecerse, debe hacer que la mayoria de los

miembros de una organizacion se sientan involucrados y estimulados.



EVALUE SU CONOCIMIENTO

1.;Qué aspectos debemos tener en cuenta al aplicar un modelo de proceso
administrativo en las empresas Cooperativas y qué aspectos involucra?

2. Mencione las funciones primordiales que cumple la Alta Direccion en una
empresa Cooperativa.

3. Qué importancia tiene el control dentro de un proceso administrativo?

4. Compare la estructura operativa de una empresa Cooperativa de una
organizacion no Cooperativa.



Parte 4

ESTRATEGIAS PARA LOS CAMBIOS



GERENCIA PARA EL CAMBIO EN LA ADMINISTRACION COOPERATIVA

El progreso del conocimiento, los avances de la ciencia y la tecnologia, y los violentos
cambios sociales, politicos y econdémicos, son hechos que generan una serie de
condiciones, que marcan el camino hacia una nueva direccion de la actividad
empresarial. Su realidad plantea la necesidad de aplicar nuevas estrategias para

lograr una empresa con mayor dimensién y un dinamismo mas efectivo.

Solo la innovacioén, y el cambio oportuno, puede llevar a la organizacién de hoy a
enfrentar con efectividad el nuevo orden mundial, y a lograr la calidad y excelencia en
la produccion de bienes y servicios, para hacerlos competitivos. Por lo general, el éxito
de la gerencia depende del uso adecuado que se le dé a los recursos, en funcion de los
objetivos que se ha fijado la empresa; y que su aprovechamiento esta relacionado con
el desarrollo de los dirigentes y su personal. Si bien es cierto, la acciéon cooperativa ha
resultado esencial para democratizar la economia, logrando una mejor distribucién de
la riqueza y del poder econdémico, los esfuerzos hasta hoy realizados no son
suficientes para consolidarla como unidad econémica competitiva en un mercado y
ambiente empresarial caracterizado por los procesos de apertura comercial y de
globalizacién. Se hace necesario readecuar la estructura y la organizacion, al mismo
tiempo que se debe modificar el comportamiento de sus dirigentes, para adaptarlos a
las nuevas circunstancias que rodean la actividad productiva y comercial, y para ello
se requiere de capacidad técnica yprofesional que permita la innovacion, y desarollar

nuevas formas de entender y vincularse con el entorno.

El surgimiento e irradiacién de las empresas multinacionales y los grandes consorcios
obligan a ser mas creativos y tener mayor habilidad para desembolverse, sobrevivir y
crecer, en una economia altamente competitiva, y donde destacan solo los que basan
su accion en la calidad y excelencia de la produccion y el servicio, y en este ambiente,
la empresa cooperativa tiene que hacer un esfuerzo mas significativo, para unir
crecimiento economico y progreso humano, dentro de la filosofia de libertad y
solidaridad social. Ante la realidad nacional e internacional en la actividad

empresarial, la cooperativa esta obligada a replantearse la forma de enfrentar la



accion solidaria, bajo una estrategia que le permita obtener desarrollo econémico con
justicia social y progreso humano, donde se conjuguen la eficiencia y productividad,

con el mejoramiento de la calidad de vida y la satisfaccién del bien comun.

MANE]O DEL CONFLICTO

En las organizaciones existen muchas fuentes potenciales de conflicto. Las
organizaciones de hoy se caracterizan por relaciones complejas y un alto grado de
interdependencia de tareas, asi que las fricciones ocurren con facilidad. Mas aun, las
metad de las partes a menudo son incomplatibles, es especial cuando los interesados
compiten por recursos limitados. Las personas también tienen diferentes valores y
percepciones de los problemas. Pero el conflicto puede surgir también de otras
fuentes, es decir, entre personas en posiciones de linea o staff. El estilo de liderazgo
autocratico de un superior puede ocasionar conflictos. La organizaciéon puede
abordarlos de diferentes maneras, algunas enfocdndose en las relaciones
interpersonales y otras en cambios estructurales. Esto significa modificar e integrar
los objetivos de grupos con diferentes tipos de vista. Para lograr cambios, es posible

que se requiera revisar los siguientes aspectos:

* Nuevas formas de coordinar actividades
= Ajustar las tareas y los lugares de trabajo
= Verificar los procesos

= Realizando cambios estructurales
AUTOMOTIVACION

La motivaciéon es un término general que aplica a todo tipo de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos y fuerzas similares. La misma es vinculada a la teoria X y la

teoria Y, que son dos series de suposiciones sobre la naturaleza de las personas.

Veremos a continuacidn, algunas teorias en que se basan las técnicas de motivacién y

sus origenes:



LA TEORIA X y Y DE McGREGOR

Consisten en dos series de suposiciones sobre la naturaleza de las personas, e

incluyen las siguientes premisas:

La teoria X, se basa en suposiciones “tradicionales” acerca de la naturaleza de las

personas como sigue:

Los seres humanos promedio sienten un inherente desagrado por el trabajo y
lo evitaran si pueden.

Debido a esto, la mayoria de las personas serdn obligadas, controladas,
dirigidas y amenazadas con castigos para hacerlas realizar un esfuerzo
adecuado hacia el logro de los objetivos organizacionales.

Los seres humanos promedio prefieren ser dirigidos, desean evitar
responsabilidades, tienen relativamente poca ambicién y quieren seguridad

ante todo.

La teoria Y, se basa en suposiciones no tradicionales como sigue:

El gasto del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como jugar o
descansar.

El control externo y las amenazas de un castigo no son los unicos medios para
producir esfuerzo hacia los objetivos organizacionales.

El grado de compromiso con los objetivos esta en proporcién con el tamafo de
las recompensas asociadas con su logro.

Los seres humanos promedio aprenden, en las condiciones apropiadas, no sélo
a aceptar la responsabilidad, sino a buscarla.

La capacidad de ejercer un grado relativamente alto de imaginacién y
creatividad en la solucién de los problemas organizacionales esta distribuido
ampliamente en la poblacion.

Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, las potencialidades

intelectuales del ser humano promedio s6lo son utilizadas de manera parcial.



TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

Es una de las teorias de motivacion mas referidas, propuesta por el psicélogo
Abraham Maslow, la cual contempla que cuando una serie de necesidades es

satisfecha, este tipo de necesidad cesa de ser un motivador.
Maslow jerarquizé las necesidades de la siguiente manera:

1. Necesidades fisioldgicas: Son las necesidades basicas para sostener la vida
humana misma, tales como el alimento, agua, calor, abrigo ysuefio.

2. Necesidades de seguridad: Son las necesidades que tienen las personas de
estar libres de peligros fisicos y del temor a perder el trabajo, propiedades, etc.

3. Necesidades de afiliacién y aceptaciéon: ya que las personas son sociales,
necesitan ser aceptados por otros.

4. Necesidades de estima: Una vez que las personas empiezan a satisfacer su
necesidad de pertenecer, tienden a querer ser tenidas en alta estima, tanto por
si mismas como por otros.

5. Necesidades de autorealizacién: Maslow consideraba ésta como la necesidad
mas alta en su jerarquia. Es el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de

convertirse.

El dinero como tal, no debe ser subestimado como motivador. Ya sea en la forma de
salarios, o cualquier otro incentivo de pago, bonos, opciones de acciones o cualquier
cosa que pueda darse a las personas por su desempefio, el dinero es importante. Es un
medio urgente para lograr un estandar de vida minimo, aun cuando éste pueda

volverse mas alto conforme las personas se vuelven acomodadas.

Tomando en consideracion las teorias arriba mencionadas y el factor monetario,
podemos concluir que los gerentes deben dominar los principios de las motivaciones a
fin de lograr proporcionar un ambiente que conduzca al buen desempefio de los
colaboradores proveyendo motivaciones que satisfagan a sus colaboradores. También
es importante mencionar que los individuos mismos son también responsables de la

automotivacion.



A continuacién se sugieren algunas ideas para lograr la automotivacién:

» Establézcase una meta para usted mismo y no la pierda de vista.

= Complemente sus objetivos a largo plazo con metas y acciones especificas a
corto plazo.

» Aprenda una tarea desafiante cada nuevo afio

» Establezca objetivos de mejoria para su posiciéon

» Desarrolle un area de experiencia, construya sobre sus fortalezas

» Dese retroalimentaciéon y recompensa. Establecer metas verificables le

proporciona un estandar contra el cual puede medir su desempefio.
LIDERAZGO

Definiremos el liderazgo como influencia, es decir, el arte o proceso de influir en las
personas para que participen dispuestos y con estusiasmo hacia el logro de las metas
del grupo. Los lideres actian para ayudar a un grupo a alcanzar los objetivos a partie
de la aplicacién maxima de sus capacidades. Se colocan no delante, sino ante el grupo

para facilitar el progreso e inspirar el logro de las metas organizacionales.

(Nacen o se hacen los lideres? Esta pregunta ha sido el foco de importantes
investigaciones y debates. Cuando pensamos en grandes empresarios ;quién acude a
nuestra mente y qué caracteristicas resaltan en ellos? Entre algunas de las
caracteristicas asociadas al liderazgo, estan la personalidad de “apertura”, un impulso

a la excelencia y ser persuasivos.
COMITES, EQUIPOS Y TOMA GRUPAL DE DESICIONES

Uno de los recursos mas presentes en la organizacion es el comité o grupo de trabajo
autodirigido o dirigido. Un comité es conjunto de personas a las que como grupo, se les
comisiona un asunto. Es esta caracteristica de accion de un grupo lo que distingue a
los a los comités y equipos de otros recursos organizacionales, aunque no todos los

comités incluyen la toma de decisiones en grupo.



PROCESOS GRUPALES EN LOS COMITES

Algunos conocedores del tema indican que los grupos pasan por cuatro etapas: 1)
formacién, cuando los miembros del grupo se conocen; 2) tormenta, cuando los
miembros del grupo determinan el objetivo de la reunién y suege el conflicto; 3)
Normatividad, cuando el grupo acuerda normas y algunas reglas de comportamiento,
y 4) desemperio, cuando el grupo se dedica a la tarea. Si bien esas caracteristicas
pueden encontrarse en la mayoria de los grupos, no necesariamente siguen la

secuencia de estos pasos.

Las personas desempeflan ciertos roles dentro de los comités. Algunas buscan
informacién, otras dan informacién. Algunos tratan de alentar a otras a que
contribuyan; otras son seguidoras. Por ultimo, algunas tratan de coordinar los
esfuerzos del grupo o alcanzar un consenso cuando ocurren desacuerdos, en tanto que

otras asumen un rol mas agresivo.

Para ser efectivos en los grupos, no sélo debemos escuchar lo que se dice, sino

también observar el comportamiento no verbal.

Los comités pueden ser formales o informales. Si se establecen como parte de la
estructura de la organizacion, con deberes y autoridad especifiamente delegados, son
formales. La mayoria de los comités con alguna permanencia caen en esta categoria.
Los comités informales se organizan sin que se les delegue autoridad especifica, y
generalmente los forma una persona que desea un pensamiento grupal o una decision

de grupo sobre un problema en particular.

Entre los motivos para utilizar comités y grupos dentro de las organizaciones

tenemos:

* Permite deliberacion y juicio de grupo

» Evita que recaiga demasiada autoridad en una sola persona
* Permite que haya representacion de grupos interesados

= Selogra coordinacidon de departamentos, planes y politicas

* Transmitir y compartir informacién



= (Consolidala autoridad

» Motiva a partir de la participacion

Los grupos son poderosos para cambiar el comportamiento, actitudes y valores, y
para disciplinar a los miembros, también dan ventaja a los individuos. Proporcionan
satisfaccidn social a sus miembros, una sensacién de pertenencia y apoyo al satisfacer

sus necesidades, asi como también promueven la comunicacién y seguridad.

Como todo, utilizar comités y grupos tiene sus desventajas, ya que son costosos,
pueden resultar en compromisos en el denominador comuin, mas que en la desicion
6ptima, asi como llevar a la indecisiéon. También puede dividir la responsabilidad y
pueden llevar a una situacion en la que unas cuantas personas imponen su voluntad

sobre la mayoria, no permitiendo la participacién de otros miembros.

Para que la operacién de estos grupos sea exitosa y efectiva, es necesario que los
gerentes inviertan tiempo en los mismos, poniendo especial cuidado en determinar el
grado de autoridad del comité, el tamafio, la membresia, el o los asuntos a tratar por

cada uno, el presidente escogido, las minutas y la efectividad de los costos.
COMUNICACION
Propésito

En su mas amplio sentido, el propdsito de la comunicaciéon en una empresa es tener
informacion disponible para actuar o facilitar procesos de cambio, influir la accién

hacia el bienestar de la empresa.

La comunicacién es necesaria para: 1) establecer y diseminar las metas de una
empresa, 2) desarrollar planes para su logro, 3) organizar los recursos humanos y
otros de la manera mas eficiente y efectiva, 4) seleccionar, desarrollar y evaluar a los
miembros de la organizacion, 5) liderar, dirigir, motivar y crear un clima en el que las

personas quieran contribuir, y 6) controlar el desempefio.



Proceso de comunicacion

1. Emisor es quién inicia la imagen de la comunicacién, y es quién tiene un
pensamiento o una idea, que luego codifica de manera que pueda ser
comprendido por el emisory el receptor.

2. La informacion luego es transmitida por un canal que enlaza al emisor con el
receptor. El mensaje puede ser oral o escrito y su transmisién puede ser por
medio de teléfono, correo electrénico y televisién. Dada que se dispone de
muchas opciones, cada una con ventajas y desventajas, la selecciéon apropiada
del canal es vital para una comunicacién efectiva.

3. Receptor es quién recibe la informacién y debe estar dispuesto a la recepcion
del mensaje para poderlo decodificar en pensamientos. Decodificar es el
proceso en que el receptor convierte el mensaje en pensamientos.

4. Como ultimo paso esta el comprender la informacion que se recibe

Para verificar la efectividad de la comunicacién, la persona debe tener
retroalimentacién. Nunca podemos estar seguros si un mensaje ha sido bien
codificado, transmitido, decodificado y entendido o no, hasta que es confirmado
mediante realimentacién. De igual modo, la realimentacion indica si el cambio

individual u organizacional se ha dado como consecuencia de la comunicacidn.

En este sentido, para ser efectivo, un gerente requiere de la informacién necesaria
para desempeifiar funciones y actividades gerenciales. No obstante, hasta una mirada
casual a los sistemas de comunicacién muestra que los gerentes a menudo carecen de
informacion vital para la toma de decisiones, o pueden recibir demasiada informacidn,
con resultado en una sobrecarga. En una organizacién efectiva, la comunicacién fluye

en varias direcciones: hacia abajo, hacia arriba y cruzada.

Barreras e interrupciones en la comunicaciéon
La comunicacion es afectada por el “ruido”, esto es cualquier cosa, tratese del emisor,
la transmision o el receptor, que entorpece la comunicacién. Estos “ruidos” pueden ser

un ambiente confinado que entorpece el desarrollo de un pensamiento claro y falta de



atencion, por dar algunos ejemplos. Siendo esto asi, no es de extrafiar que los gerentes
citen con frecuencia las interrupciones en la comunicacion como uno de sus
problemas mas importantes, ya que se encuentran barreras dentro de la organizacion,

tales como:

e Falta de planeacién

e Suposiciones no aclaradas
e Distorsion semantica

e Mensajes mal expresados

e Comunicacién en el ambiente internacional

La comunicacién efectiva es la responsabilidad de todas las personas de la
organizacion, gerentes y no gerentes, de trabajar hacia una meta comun. Determinar si
la comunicacién es efectiva puede ser evaluado por los resultados propuestos. Las

siguientes ideas pueden ayudar a superar las barreras en la comunicacion:

Aclarar el propdsito del mensaje

Utilizar codificacidon legible

Consultar los puntos de vista de otros

Considerar las necesidades de los receptores

Utilizar el tono y lenguaje apropiados para asegurar la credibilidad
Obtener retroalimentacion

Considerar las emociones y motivaciones de los receptores
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Escuche
TELECOMUNICACIONES Y TELECONFERENCIAS

Hoy en dia, las telecomunicaciones tienen un amplio uso. Muchas organizaciones ya
han utilizado de manera efectiva la nueva tecnologia de una variedad de formas, tales
como hardware y software, el fax o correo electronico. Para hacerlas efectiva, los
expertos técnicos deben hacer su mejor esfuerzo para identificar las verdaderas
necesidades de las organizaciones y sus clientes para disefiar sistemas que sean utiles

y amables con el usuario.



Las teleconferencias retinen a un grupo de personas que interactian entre ellas
mediante medios de audio y video con imagenes fijas o en movimiento. Este médoto
de comunicacion es util para mostrar graficas o ilustraciones.

Estos dos medios de comunicacion tienen la ventaja de que incluyen ahorro en gastos
y tiempo de viaje; se pueden celebrar cuando sea necesario y eliminan las barreras

geograficas.

USO DE LAS COMPUTADORAS EN EL MANEJO DE LA INFORMACION

El procesamiento de datos electrénicos hace posible manejar grandes cantidades de
datos y poner la informacién al alcance de un gran ndmero de personas. Asi, podemos
obtener, analizar y organizar datos oportunos de manera bastante econémica. La
nueva tecnologia de la informacién cambia la comunicacién de manera fundamental,
ya que en la actualidad existen los e-mail y los mensajes instantaneos los cuales
muchas veces reemplazan los canales de comunicacion tradicionales, tal es el caso del
correo postal. Como se puede observar, la computadora pasé de ser un simple
instrumento de procesamiento de datos a ser un canal de comunicacion efectiva,
simple y a bajo costo.

La computadora almacena, recupera y procesa datos para convertirlos en
informacién. La central o mainframe es una computadora a toda escala, que con

frecuencia cuesta millones de doélares, capaz de manejar enormes cantidades de datos.

Entre las muchas aplicaciones de negocios de la computadora estan la planeacion de
requisitos de materiales, la planeacién de recursos de manufactura, el control de
maquinaria de manufactura asistido por computadora, costo de proyectos, el control
de inventarios y compras. La computadora también ayuda al disefio e ingenieria y
también los muchos usos en el procesamiento de informacidn financiera como cuentas
por cobrar y cuentas por pagar, ndmina, asignaciéon de presupuestos de capital y

planeacién financiera.



Se debe fomentar el uso de las computadores en las empresas a través de métodos
como el dispositivo de reconocimiento de voz, el cual es utilizado actualmente en

centros de llamadas de compaiiias telefénicas.
Entre las oportunidades que brinda la tecnologia de la informacion tenemos:

» Telecomunicacién: es decir, el enlace inhalambrico entre una terminal y una
computadora externa

* Redes de computadoras: entrelazando muchas computadoras a la vez

» Dispositivo de reconocimiento de voz: que simplifica el trabajo en centro de
llamadas telefonicas

= Jnternet: red de redes entrelazadas

La Informatica es la ciencia aplicada que abarca el estudio y aplicacion del
tratamiento automatico de la informacion, utilizando dispositivos electrénicos
y sistemas computacionales. También estd definida como el procesamiento

automatico de la informacion.

Conforme a ello, los sistemas informaticos deben realizar las siguientes tres

tareas basicas:

Entrada: Captacién de la informacion digital.

Proceso: Tratamiento de la informacidn.

Salida: Transmisién de resultados binarios.

En los inicios del procesado de informacién, con la informatica sélo se
facilitaba los trabajos repetitivos y monotonos del area administrativa, gracias
a la automatizacion de esos procesos, ello trajo como consecuencia directa una

disminucioén de los costos y un incremento en la produccion.

En la informatica convergen los fundamentos de las ciencias de la computacion,
la programacion y metodologias para el desarrollo de software, la arquitectura

de computadores, las redes de computadores, la inteligencia artificial y ciertas



cuestiones relacionadas con la electrénica. Se puede entender por informatica

a la union sinérgica de todo este conjunto de disciplinas.

Esta disciplina se aplica a numerosas y variadas areas del conocimiento o la
actividad humana, como por ejemplo: gestion de negocios, almacenamiento y
consulta de informacién, monitorizacién y control de procesos, industria,
robdtica, comunicaciones, control de transportes, investigacion, desarrollo de
juegos, disefio computarizado, aplicaciones, herramientas, multimedia,
medicina, biologia, fisica, quimica, meteorologia, ingenieria, arte, etc. Una de la
aplicaciones mas importantes de la informatica es proveer informacién en
forma oportuna y veraz, lo cual, por ejemplo, puede tanto facilitar la toma de
decisiones a nivel gerencial en una empresa como permitir el control de

procesos criticos.

Actualmente es dificil concebir un area que no use, de alguna forma, el apoyo
de la informatica. Esta puede cubrir un enorme abanico de funciones, que van
desde las mas simples cuestiones domésticas, hasta los calculos cientificos mas
complejos. Entre las funciones principales de la informatica se cuentan las

siguientes:

e C(Creacion de nuevas especificaciones de trabajo.
e Desarrollo e implementacion de sistemas informaticos.
e Sistematizacion de procesos.

e Optimizacién de los métodos y sistemas informaticos existentes



Productividad, administracion de operaciones y administracion de la calidad

total

Sin duda la productividad es una de las preocupaciones mas importantes de los
administradores en el siglo XXI. Hasta Japén que es admirado por sus mejoras en la
productividad, estd preocupado por mantenerse competitivo. La productividad implica
medicidn, que a su vez es un paso esencial en el proceso de control. Productividad es el
indice de entradas y salidas dentro un periodo con la debida consideracion por la
calidad. La medicion del trabajo calificado es relativamente sencilla, peros e vuelve

mas dificil para el trabajo con conocimiento.
Herramientas y técnicas para mejorar la productividad

Existen algunas herramientas y técnicas disponibles para mejorar las operaciones de
manufactura y servicios, que incluyen planeacién y control de inventarios, el sistema
de inventario justo a tiempo, contrataciéon externa, investigacién de operaciones,
ingenieria de valor, simplificacién del trabajo, circulos de calidad, administracién total
de la calidad, manufactura adelgazada, disefio asistido por computadora y

manufactura asistida por computadora.

e Planeacién y control de inventarios: persique un costo total 6ptimo de compras
o manufactura, mantenimiento de inventario e insuficiencias.

e Sistema de inventario justo a tiempo: persigue una alta productividad. En este
sistema el proveedor entrega los componentes y partes a la linea de
produccion solo cuando son necesarios y “justo a tiempo” para ser
ensamblados.

e (Contratacion externa: también conocido como outsorcing o contratacién
externa. persigue reducir costos al ahorrar en beneficios del personal,
reduciendo el nimero de trabajadores.

e Investigacion de operaciones: es la aplicacion de métodos cientificos al estudio
de alternativas en una situacion problema, con la visién de obtener una base

cuantitativa para llegar a la mejor solucidn.



Ingenieria de valor: es el proceso de analizar las operaciones del producto o
servicio, estimar el valor de cada operacién e intentar mejorar esa operacion al
tratar de mantener bajos los costos en cada paso o parte.

Simplificacién del trabajo: es el proceso de obtener la participacion de los
trabajadores para simplificar su trabajo.

Circulos de calidad: es un grupo de personas de la misma area de la
organizacion que se reunen con regularidad para resolver los problemas que
experimentan en el trabajo

Una muestra de poner en practica estos conceptos, son los circulos de calidad
en Japon, ya que debido a la calidad de sus productos los mismos han sido bien
recibidos en todos los paises. Para hacerse competitivos tuvieron que mejorar
la calidad de sus productos lo cual hicieron por medio de una disposicion
reglamentaria emitida por el gobierno japonés. Una de las técnicas que

pusieron en practica fue los CC (circulos de calidad) de amplio uso en ese pais.

Administracién de la calidad total: se refiere al compromiso a largo plazo a la
mejora continua de la calidad, en toda la organizacién y con la participacion
activa de todos los miembros en todos los niveles, para cumplir y exceder las
expectativas de los clientes.

Técnica asistida por computadora: el uso de la computadora en el proceso de
produccion son la parte angular de la fabrica del futuro. Ellos ayudan a los
ingenieros a disefar productos con mucha mayor rapidez que la que se podria
hacer con lapiz y papel, por tanto, lograr la manufactura integrada a la

computadora es la meta final de muchas compaiiias.



LA GERENCIA DE SERVICIO EN LA ADMINISTRACION DE LAS COOPERATIVAS

A. El Servicio en la gestion

La naturaleza de una empresa, cualquiera que sea su objetivo, implica producir
un bien o mercancia y brindar un servicio, con una orientacién social y econémica, y
las cooperativas existen para cumplir ambas funciones. Pero en todo caso, siempre la
tarea fundamental es dar servicio, ya sea el de comercializar un bien producido o un
servicio técnico o profesional, que pretende satisfacer una necesidad de caracter
social, por cuya prestacion se recibira una suma de dinero que le permite funcionar a

la empresa y tener utilidades o ganancias.

De acuerdo a esto, entramos en una realidad en donde el servicio se constituye en la
razén de ser de una organizacion, y es responsabilidad del gerente su administracion,
el cual siempre estara frente a un cliente o usuario, que exige las mejores condiciones
del servicio en cuanto a calidad, costo y oportunidad en la entrega. De manera que el
servicio tiene un gran impacto econémico en la empresa moderna y de la forma y

estilo que se asuma va a depender el éxito o fracaso.

El mundo actual caracterizado por los procesos de globalizacién y de apertura
comercial, presenta a la competitividad como el trascendental reto que tiene una
organizacion y la gestion gerencial. Para enfrentarlo, no solo se tiene que pensar y
actual sobre la rentabilidad del producto y su calidad, sino que también- y con igual
responsabilidad - se tiene que reconocer el impacto de la utilidad del servicio y la
calidad con que este se tiene que brindar, ya que un producto de servicio es muy
diferente a un bien o mercancia, por cuanto un servicio tiene un efecto psicolégico y
genera una reacciéon o comportamiento determinado de la persona que lo recibe,
mientras que un producto fisico es mas impersonal en su impacto sobre el cliente al
adquirirlo; motivo por el cual se tiene que encarar el reto, al modificar el estilo de
conducir a la empresa, para desarrollar la gerencia de servicio, que significa una

nueva filosofia de la administracion.



B. La gerencia de servicio:

Es una nueva vision para realizar la actividad empresarial, cuya base se
encuentra en la actitud y mentalidad de los dirigentes y empleados para buscar la
calidad en la ejecucion del proceso de trabajo y la excelencia total en el servicio que se
brinda al usuario. El centro de atencién de la administracién tiene que ser el cliente,
cuyas necesidades y demandas, deben ser satisfechas mediante valores y principios de
respeto, dignidad, esmero, amistad y reconocimiento de su rol para la empresa. Por
eso, al evaluar el funcionamiento y la efectividad del proceso del trabajo, se debe
empezar con la calidad del producto y del servicio, antes que el costo econémico:
conocer al cliente, pedirle criterio sobre el servicio que se le brinda, identificar sus
expectativas de servicio y gustos, y el personal debe darse al cliente y buscar su

satisfaccidn, antes que preocuparse por su tarea y procedimientos a cargo.

En el caso de las cooperativas, la mentalidad para crear el vinculo entre la
empresa y el cliente, seria la relacién con el asociado, donde la excelencia en el
servicio debe ser la razon de vida del empleado: ubicar claramente sus necesidades,
ayudarle en su escogencia o a resolver su problema, presentarle alternativas u
opiniones para solucionar sus dudas sobre el producto o servicio ofrecido, ademas del
trabajo rutinario que se le encarga; el gerente y todo el personal administrativo y
técnico asumen un compromiso colectivo con la excelencia en el servicio, lo cual
trasciende los limites de la organizacion formal, y su disposcidn para la innovacion, el
cambio o ajuste a las normas de actuacion debe ser una constante en la accién del
individuo y el grupo. Un espiritu empresarial evitara el pensamiento y
comportamiento burocratico y una direccion abierta lograra confianza en los
empleados, comunicacién facil dentro de la empresa, alta moral de los trabajadores y

sobre todo, solidaridad empresarial.

El gerente es el responsable de crear una cultura organizacional del servicio,
entendiendo a esta como el contexto social que influye en la forma como el empleado
se comporta y se relaciona con el Asociado, donde todo el personal - sin excepcion

alguna- existe para lograr la calidad y excelencia del producto y el servicio al cliente.



Bajo este enfoque, en primera instancia el gerente debe crear el ambiente adecuado de

servicio en el personal a su cargo, esa es su primera gran tarea, y luego de conseguirlo,

lanzar sus esfuerzos hacia el usuario o asociado.

La empresa cooperativa de hoy, necesariamente tiene que contar con una

disposicion clara hacia la gerencia de servicio, de ellos dependera su desarrollo,

consolidacion en el mercado y su competitividad, y sobre todo, la satisfaccién del

asociado.

Este debe ser el gran reto por enfrentar, el cual debe basarse en una

actuacion del gerente que involucre los siguientes aspectos:

a)

b)

d)

Mantener una actitud de confianza en la empresa, desarrollando el
principio de direccidn abierta, lo cual permitira la iniciativa y creatividad de

los trabajadores, y su identificacién con los objetivos y metas de la empresa;

Determinar la capacidad y competencia del personal para conocer sus
fortalezas y debilidades, y plantear una estrategia que permita obtener su

mejor desempefio, creando, de esta manera, el espiritu de equipo ganador;

Generar un trabajo en equipo, donde las decisiones sean tomadas por
consenso y la autoridad se comparta, para lo cual es requerido que cada
trabajador piense y actiie como gerente por derecho propios, y a la vez cada
uno tiene que ser jefe de si mismo, y disponer de una red de comunicacién y

consulta en toda la empresa;

Convertirse en un verdadeo lider en el grupo de trabajo y hacer un
constante esfuerzo por actualizar sus conocimientos y perfeccionar su

capacidad de juicio;

Promocionar al que vale, segiin su desempefio y éxito en el proceso de
trabajo, asi como su identificacion con los objetivos y metas de la empresa.

Esto motivara los talentos y la creatividad de los empleados;

Desarrollar condiciones humanas y profesionales especiales para enfrentar

el riesgo y las crisis en la empresa;



g) Promover el adiestramiento y la capacitacion como una constante

empresarial, con un criterio de inversion;

h) La gerencia debera comprender que los trabajadores forman un grupo que
late con vida propia y que las relaciones entre los supervisores y el personal
repercuten en su moral y rendimiento, por lo que debe esforzarse por crear

una ética del trabajo.

i) Reconocer el impacto econémico que tiene el servicio para la empresa y
darle la importancia que se merece el cliente:generar un espiritu de servicio

en todos los niveles de la estructura organizativa.

j) Buscar la calidad y excelencia en el servicio al cliente u asociado.

Se hace necesario entender que en la empresa cooperativa el servicio debe ser la
constante en la accién gerencial, ya que ella nace como una organizacién para
satisfacer necesidades colectivas y promover el mejoramiento econémico y social de

los afiliados, en donde la razén del trabajo y de la produccidn es el servicio.

Autoridad y poder:

La autoridad y el poder son distintos dentro de una organizacidn, y sera util distinguir
la diferencia entre las dos. El poder es un concepto mucho mas amplio que autoridad,
es la capacidad de individuos o grupos de inducir o influir en las creencias o acciones
de otras personas o grupos. Autoridad en la organizacion es el derecho propio de una
posicion (y, através de ella, el derecho de la persona que la ocupa) de ejercer
discrecionalidad en la toma de decisiones que afectan a otros. Por supuesto, es un tipo
de poder, pero poder en el ambito organizacional. Es el poder legitimo que confiere un

puesto en una organizacion.

Aun cuando existen muchas bases de poder, el que se analizara el poder legitimo, el
cual normalmente surge de la posicion y se deriva de nuestro sistema cultural de
derechos, obligaciones y deberes, por el cual una “posicion” es aceptada por las
personas como “legitima”. En una empresa de propiedad privada, la autoridad de

posicion surge en primer término de la institucion social (un “paquete de derechos”)



de propiedad privada. La autoridad que se reparte a lo largo de la estructura
organizacional nace del poder que proviene de la propiedad privada de los
propietarios. De otra forma, en instituciones de gobierno esta autoridad surge
basicamente de la institucién de gobierno representativo. Un oficial de transito que
levanta una infraccion, tiene el poder de hacerlo porque tenemos un sistema de
gobierno representativo en el que hemos elegido a legisladores que hacen leyes y

disponen su aplicacion.

El poder puede venir también de la experiencia de una persona o grupo. Este es el
poder del conocimiento. Médicos, abogados y profesores universitarios pueden influir
considerablemente en otros porque son respetados por su conocimiento
especializado. El poder también puede existir como un poder de referencia, es decir,
influencia que personas o grupos pueden ejercer en otros porque las personas creen
en ellos y sus ideas. Ademas, el poder surge de la habilidad de una persona para
otorgar recompensas. Los agentes de compras, con poco poder de posicién, podrian
ser capaces de ejercer influencia considerable a través de su habilidad de acelerar o
demorar el suminsitro de un aparte o repuesto muy necesitada en una operacién. El
poder coercitivo es otro tipo de poder, estrechamente relacionado con el poder de
recompensa, pero que surge casi siempre del poder legitimo; es el poder de castigar,
ya sea por el despido de un subordinado, o al retener un aumento de sueldo por

meéritos.
EL ARTE DE DELEGAR

La mayoria de los fracasos en la delegacion efectiva ocurren, no porque los gerentes
no entiendan la naturaleza y principios de la delegacion, sino porque son incapaces o
no estan dispuestos a aplicarlos. La delegacion es, en cierto modo, un elemental acto
de administracion. No obstante, casi invariablemente los estudios demuestran que la
mala o inepta delegacion es una de las causas de los fracasos gerenciales. Gran parte

del motivo esta en la actitud personal hacia la delegacion.



Actitudes personales hacia la delegacion

Auln cuando establecer una organizacion y perfilar las metas y deberes gerenciales
ayudaran a tomar la desicién de delegar y el conocimiento de los principios de
delegacion aportaran una base para ello, ciertas actitudes personales subyacen en la

delegacion real.

Receptividad

Un atributo subyacente de los gerentes que delegaran autoridad es la disposicion de
dar una oportunidad a las ideas de otras personas. La toma de decisiones siempre
incluye cierta discrecién y la decisién de un subordinado no siempre sera
exactamente la que un superior habria tomado. El gerente que sabe como delegar
debe ser capaz, no sélo de recibir bien las ideas de otros, sino de ayudarlos a

presentar ideas y felicitarlos por su ingenio.
Disposiciéon a conceder

Un gerente que delegara autoridad con efectividad debe estar dispuesto a conceder el
derecho de tomar decisiones a sus subordinados. Una falla importante de algunos
gerentes que ascienden la escala ejecutiva - o del pionero que ha construido una
empresa grande partiendo del pequefio, digamos de un taller mecanico - es que

quieren seguir tomando decisiones de las posiciones que han dejado.
Influencia del lider en la cultura organizacional

En las empresas, los gerentes, y en especial los de mas elevada posicion, crean el clima
de la empresa, y sus valores tienen mucha influencia en la direccién de la misma,
definiendo valor como una creencia relativamente permanente acerca de qué es
apropiado y que no, que guia las acciones y el comportamiento de los empleados en el

cumplimiento de las metas de la organizacion.



Cambiar una cultura puede requerir de tiempo, ya que exige cambiar valores,
simbolos, mitos y comportamientos y este proceso incluye el comprender la antigua
cultura, o luego identificar una subcultura en la organizacién y recompensar a los que
viven esta nueva cultura, pero de cualquier manera, los gerentes deben simbolizar la
cultura que quieren promover. La vision clara de un propdsito comun exige
compromiso, por lo tanto, debe ser prioritario ejercer una adecuada influencia en el

personal a cargo.

En un sistema cooperativista, la unién y el consenso es primordial, por tanto, el clima
organizacional se basa en una combinacién de derechos cooperativistas y de acuerdo
al tipo de negocio en el que se esté, por tanto, el gerente debera tener muy claro estos

valores y ponerlos en practica para el bien y reconocimiento de la organizacidn.



EVALUE SU CONOCIMIENTO
1. ;Como determina una empresa las estrategias que debe implementar?

1.;Qué actitudes beneficiosas debe promover la Alta Direccion en una
organizacion?



Parte 5

ORGANIZANDO LOS
DEPARTAMENTOS



LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS

A. El Recurso Humano:

La empresa cooperativa estd conformada por un conjunto de personas que
cooperan entre si para lograr los objetivos y la satisfaccion de los asociados. Asi, se
convierte en un sistema de fuerzas o actividades, conscientemente coordinadas de
los individuos y grupos sociales, el cual debe ser administrado con métodos y
técnicas modernas, para obtener el mayor provecho, ya que las personas no actdan
aisladamente, sino por medio de relaciones e interacciones que deben conducirse

adecuadamente.

Al igual que en toda organizacién, en la cooperativa el recurso humano
constituye un factor vital para cumplir su misién y propésitos, de aqui la necesidad
de desarrollar una forma de administracion eficiente, que permita crear un
ambiente laboral armonioso, y mecanismos técnicos apropiados para trabajar con
mas inteligencia, mejorar el desempefio del empleo y en general, agregar mas valor
al servicio social y econdmico que se brinda. El proceso de trabajo solo se logra,
gracias al recurso mas importante - el humano-, que es la clave de la oportunidad

econdmica.

En momentos en que la fuerza de trabajo mundial adopta diversas formas, la
nueva tecnologia y la necesaria busqueda de mas productividad impulsan a la
cooperativa a disponer de una administracion de recursos humanos muy eficiente,
con gran capacidad de innovacion, altamente capacitada y con una estrecha
identificacidon con los objetivos sociales y el espiritu de servicio que es su razon de
ser. Por eso, la Junta de Directores y la gerencia deben preocuparse por contratar al

personal mas idoneo para cada clase ocupacional y por darle capacitacion.

La administracion del recurso humano es vista como aquel conjunto de
principios, técnicas y practicas que permiten obtener el personal mas iddneo,

perfeccionar sus conocimientos y habilidades, y retenerlo dentro de la organizacion



para promover su progreso y ga