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NEXUS “Nexus Rede. Retos e desafios para a adaptabilidade das cooperativas e o fomento da igualdade de oportunidades en
sectores estratéxicos da economia galega”

O PROXECTO EQUAL Il NEXUS REDE

“Nexus Rede. Retos e desafios para a adaptabilidade das cooperativas e o fomento
da igualdade de oportunidades en sectores estratéxicos da economia galega”
constitGe un programa de intervencién plurianual cuxa execucién remata en 2007. O
proxecto agrupa asociaciéns representativas do cooperativismo e a economia social
galegas, a Administracién autonémica competente e a Universidade, co propésito
comun de promover respostas innovadoras para a adaptabilidade da economia social
ao seu contorno econémico. NEXUS REDE estd financiado polo Fondo Social Europeo
no marco da iniciativa comunitaria Equal Il. Ten o apoio das Consellerias de Traballo
e de Pesca e Asuntos Maritimos da Xunta de Galicia, e das organizaciéns mdis
representativas do cooperativismo galego. Estd coordenado pola Asociacién Galega
de Cooperativas Agrarias (AGACA), que traballa no seu desenvolvemento con:
Federacién de Empresas Cooperativas SINERXIA, Unién de Cooperativas de Traballo
Asociado (UGACOTA), a Federacién Galega de Redeiras Artesds O Peirao e a
Universidade de Santiago de Compostela.

Con este propdsito, NEXUS REDE proponse incorporar as Tecnoloxias da Informacién
como ferramentas fundamentais de traballo. Asi mesmo, incorpérase o enfoque da
Igualdade de Oportunidades como método para combater situaciéns de
discriminacién e de risco de exclusién de colectivos de traballadores en situaciéon de
desigualdade ou desvantaxe no mercado laboral. As soluciéns desefiadas por NEXUS
REDE serdn de aplicacién entre empresas e persoas traballadoras do édmbito do
cooperativismo e da economia social, en sectores estratéxicos da economia galega.

A actividade programada oriéntase segundo o seguinte obxectivo xeral: mellorar e
potenciar a adaptabilidade das sociedades cooperativas galegas e das persoas socias
e traballadoras que as integran aos cambios econémicos estruturais.

Como obxectivos operativos estdn:

» O.1. Fomentar a intercooperacién empresarial.

- 0O.2. Diversificar a actividade empresarial.

»  O.3. Mellorar o conecemento de recursos financeiros para a economia social.
» O.4. Promover a cultura empresarial e de xestion.

» O.5.Fomentar a participacién feminina en funciéns xerenciais.
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sectores estratéxicos da economia galega”

Estrutura do programa de Traballo Nacional, eixes de actuacién e medidas de accién.

> Adaptabilidade empresarial.
- M.A.1.Adaptabilidade e consolidacién organizativa.
- M.A.2. Diversificacién e dimensionamento cooperativo.
- M.A.3. Xestién e planificacién financeira.
- M.A.6. Modelo referencial de Calidade Cooperativa.
> Adaptabilidade de persoas traballadoras.
- M.A 4. Teleformacién cooperativa.
- M.A.5. Escola cooperativa mébil.
> Actividade transversal.
- Coordinacién, informacién e divulgacién, seguimento e avaliacién interna
de resultados.
- Plan de Igualdade de Oportunidades, P.1.O.

A TELEFORMACION COOPERATIVA

O cooperativismo como férmula empresarial ten a sGas propias caracteristicas e
complexidades: por unha banda, as de tipo técnico e empresarial, e, pola outra, a
necesidade de desenvolver habilidades de tipo societario propias deste dmbito. Estas
peculiaridades obrigan d&s persoas cooperativistas e traballadoras a un constante
labor de adaptaciéon para non quedar & marxe do actual marco competitivo e de
empresa. O proxecto Nexus Rede, a través da s0a accién “Teleformacidon
Cooperativa”, pretende ofrecer unha formacién en actitudes e valores societarios
xunto con formacién en xestidn empresarial orientada & economia social co obxecto
de facilitar ferramentas que garantan a viabilidade e a consolidacién dos proxectos xa
en marcha para afrontar con éxito os retos que impén o actual marco empresarial e
posibilitar, asi, o mantemento dun emprego de calidade.

Tendo en conta os retos expresados, desde o proxecto Equal Nexus Rede traballase na
elaboracién de contidos formativos dixitais basedndose nas necesidades detectadas
de formacién profesional para cooperativistas e persoas traballadoras non socias, en
materias referidas ao dmbito xerencial da economia social.

Para a sGa imparticién, apdstase pola modalidade da aprendizaxe a través de internet
(e-learning) como ferramenta innovadora que facilite o acceso a unha formacién de
calidade independentemente do lugar ou da disponibilidade de tempo do alumnado.
Optase asi por unha modalidade de formacién flexible porque non implica nin
desprazamentos nin horarios rixidos; personalizada, xa que en todo momento unha
persoa experta na materia titorizard a quen siga o curso; innovadora, posto que é a
primeira aposta deste tipo que se dirixe ao sector cooperativo de Galicia.

A xénese desta proposta de teleformacién vén dun coidadoso proceso que permitiu
facer unha deteccidén e unha anélise das necesidades en materia de formaciéon
expresadas por 50 entidades membras das asociaciéns implicadas na Agrupacién de
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Desenvolvemento Nexus Rede. Un grupo de persoas expertas desenvolveu as
propostas de contidos adaptados ds caracteristicas do sector cooperativo, pero tamén
ds peculiaridades da aprendizaxe a través de internet.

Por outra banda, formouse o persoal que exercerd as funciéns de titorizacién do
alumnado dos cursos para que en todo momento estea preparado para responder és
sUas demandas.

Por (ltimo, desenvolveuse unha plataforma de teleformacién, a Aula Virtual, no
proxecto Equal Nexus Rede, que serd o centro da comunidade educativa que
gueremos desenvolver no noso proxecto.

A QUEN SE DIRIXE
A persoas socias, cooperativistas traballadoras en entidades do dmbito cooperativo e
da economia social.

COMO SE VAI DESENVOLVER?

Desde o proxecto Equal Nexus Rede difundirase a oferta dos cursos incluidos nesta
accién de “Teleformacién Cooperativa”. As persoas interesadas poderanlle solicitar
mdis informacién & coordinacién de formacién Nexus Rede ou @& sUa entidade de
referencia. Poderdn facer a solicitude de matricula desde a propia plataforma de
teleformacién Nexus Rede e desde calquera equipo informdtico con conexién a
internet.

A hora do acceso aos cursos priorizaranse as persoas socias e/ou traballadoras de
empresas cooperativas e de economia social. Unha vez feita a preinscricién, o
alumnado recibird comunicacién, via correo electrénico, da aceptacién da sida
matricula, as informaciéns sobre o inicio e o remate do curso e a documentacién que
debe achegar.

CAL E A OFERTA FORMATIVA?

A oferta formativa que se presenta desde o proxecto Equal Nexus Rede tenta cubrir o
abano de necesidades detectadas na fase de estudo e andlise previa, e componse dos

seguintes cursos que se poderdn realizar desde a Plataforma de teleformaciéon Nexus
Rede.

Cursos dirixidos a persoas socias e fraballadoras de entidades cooperativas e de
empresas de economia social en xeral:

1-Acceso 4 teleformacién.

Curso dirixido a familiarizar o alumnado coa plataforma de teleformaciéon Nexus
Rede na que se van desenvolver os cursos ofertados. Contard con pequenos titoriais a
xeito de guias visuais que lle irdn mostrando como utilizar todas as ferramentas da
Aula Virtual. Brindardnselle textos de apoio e o acompafiamento dunha persoa titora
para lle solucionar as dubidas que poidan xurdir.
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2-Coinecementos informdticos.

Neste curso estudarase o funcionamento do sistema operativo Windows XP, do
procesador de textos Word e da folla de cdlculo Excel. Tamén se estudard o
funcionamento dos navegadores de internet e o correo electrénico. O obxectivo do
curso é que o alumnado cofeza o funcionamento destas aplicaciéns e como lle poden
facilitar o traballo no dia a dia da sta actividade laboral. O curso apdiase en guias
visuais que lle mostran ao alumnado o funcionamento das distintas aplicaciéns, con
explicaciéons claras e sinxelas. Compleméntanse con textos e actividades prdcticas de
apoio para axudar a fixar o aprendido. Ao longo do curso, o alumnado contard co
acompafiamento dunha persoa titora que estard ao seu dispor para lle solucionar as

dubidas.

3- Formacién Cooperativa Nivel Basico.

O seu obxectivo é darlles a cofecer ds persoas socias e traballadoras das
cooperativas as particularidades desta férmula societaria, e tamén as dreas que se
deben ter en conta para un bo funcionamento desta. Comezarase cunha introducién
ao cooperativismo, farase un achegamento & organizacién social e empresarial nas
cooperativas, afondarase no réxime econémico e fiscal propio e rematarase o curso
facendo unha avaliacién do cooperativismo.

Os materiais do curso, desenvolvidos por persoas expertas na materia, permitiranlle
ao alumnado afondar nos contidos propostos cunhas personaxes que o guiardn no
estudo dos diferentes temas. Durante todo o curso o alumnado terd ao seu dispor a
figura dunha persoa titora para acompafialo na sta aprendizaxe.

4- Formacién Cooperativa en Xestién e Direccién.

Dirixido a persoas socias e/ou traballadoras co obxectivo de fortalecer as habilidades
de planeamento e xestidon das persoas que desenvolvan a funcién xerencial e directiva
das cooperativas. Prestardselle especial atencién és dreas de comunicacién, liderado,
planificacién estratéxica, formacién de equipos, mdrketing, etc.

Persoas expertas nesta materia encargaronse de desenvolver uns materiais desefiados
para facilitar o achegamento ds temdéticas propostas. Ao longo de todo o curso o
alumnado terd & sta disposicién a figura dunha persoa titora para acompafalo na
sua aprendizaxe, o que lle permitird afondar nos temas do seu interese e resolver as

dubidas.

5-Curso de Habilidades Sociais en Cooperativas e Entidades de Economia Social.
Este curso desenvolverase e dous niveis.

5.1. Habilidades Sociais en Cooperativas e Entidades de Economia Social I. O seu
obxectivo é proporcionarlles aos participantes un conxunto de habilidades cognitivas,
emocionais, verbais e non verbais que permitan aprender e mellorar as condutas
sociais, recofecendo, identificando e avaliondo os déficits en percepcién social
debidos aos erros na comunicaciéon interpersoal. Este curso estd dirixido a socios
novos ou a persoas traballadoras en situacién de acceso & categoria de socios. O
curso desenvolverase na modalidade mixta: unha parte seguirase a través de
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teleformacién, desde a Plataforma Nexus Rede, e outra desenvolverase de xeito
presencial en sesidns grupais nas que, coa direccion dunha persoa experta, se levarén
4 prdctica e se experimentardn as distintas materias estudadas. Durante a fase de
teleformacién, o alumnado contard coa ftitorizacién permanente que lle vai permitir
avanzar sen problemas no seguemento do curso.

5.2. Habilidades Sociais en Cooperativas e Entidades de Economia Social . O
obxectivo deste curso avanzado é afondar nas temdticas desenvolvidas no nivel
bésico e complementar esta formacién traballando aspectos especificos coma o
liderado, a motivacién, a resolucién de conflitos, a negociacién e a mediacién, as
técnicas para falar en publico e un achegamento ao tratamento do mobbing. O curso
dirixese a socios cooperativistas, traballadores en situacién de acceso & categoria de
socios e persoas representantes de empresas de economia social que fixesen o curso
de  nivel | e que estivesen interesados en facer o de nivel Il. O curso desenvolverase

na mesma modalidade mixta ca no nivel I

Curso destinado a persoas representantes de entidades participantes en procesos de

asesoramento presencial desenvolvidos polas medidas de accién do Proxecto Equal
NEXUS REDE

6-Autoavaliacién e itinerarios de mellora.

Proporcionard as ferramentas precisas para levar a cabo procesos de autoavaliacién
e itinerarios de mellora en materia empresarial e xerencial cooperativa. A formacién
deste mdédulo actuard como complemento aos procesos de asesoramento presencial
desenvolvidos polas medidas de acciéon do Proxecto Equal NEXUS REDE. Contarase
cunha guia visual que actuard como apoio na aprendizaxe do funcionamento das
ferramentas TIC de autoavaliacién. Por outra banda, persoas titoras expertas na
materia acompanardn o alumnado, apoiaranno e resolverdn as ddbidas xurdidas.

A PLATAFORMA DE TELEFORMACION NEXUS REDE.

O proxecto Equal Nexus Rede conta cunha aula de formacién virtual & disposicién das
persoas e entidades beneficiarias. Esta plataforma é froito das boas prdcticas
desenvolvidas no marco do Proxecto Equal Espadelada e é unha mostra da aposta
pola transferencia das boas précticas desenvolvidas e da optimizacién dos recursos
disponibles.

A plataforma de teleformacién Nexus Rede accédese a través da péxina web do
proxecto www.nexusrede.org , seguindo a ligazén indicada.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

MODULO: FORMACION COOPERATIVA EN XESTION E DIRECCION

indice
UNIDADE DIDACTICA 1.0 contorno empresarial e as funciéns na direccién
cooperativa

1.1.Obxectivos.

1.2.Temas para a reflexién.

1.3.Un contorno empresarial que compartir.
1.3.1.As empresas cooperativas fronte ao modelo europeo de empresa.
1.3.2.Factores de cambio no contorno empresarial e desafios para as cooperativas.

1.3.3.Estrutura empresarial. Factores diferenciadores para a xestién: a xestidn
cooperativa integral.

1.4.Funciéns da Direccién na empresa cooperativa
1.4.1.Liderar o proxecto cooperativo.
1.4.2.Planificacién e xestidon econdmica e financeira da empresa.
1.4.3.Planificacién e xestion comercial. Mérketing.

1.4.4 Planificacién e xestién social. O equipo humano nas cooperativas, seleccién,
delegacién, direccién, comunicacién, motivacién e xestién de conflitos.

1.5.Resumo e esquemas.
1.6.Glosario.

1.7 .Recursos.

UNIDADE DIDACTICA 2: A Direccién nas empresas Cooperativas.

2.1.Obxectivos.
2.2.Temas de reflexién.
2.3.Ferramentas para a Direccién e Xestién Empresarial.

2.3.1.Habilidades directivas.

2.3.2.Contabilidade e ferramentas de xestién econémica financeira.
2.3.3.Fiscalidade e ferramentas de xestién de impostos.

2.3.4.Mérketing. Desenvolvemento da xestién comercial nas cooperativas.
2.3.5.Laboral e ferramentas de xestién social.

2.3.6.Aspectos xerais da lexislacién cooperativa. Implicaciéns mercantis.
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2.4.Resumo e esquemas.
2.5.Glosario.
2.6.Recursos.

UNIDADE DIDACTICA 3: Loxistica Integral e Planeamento Estratéxico nas Empresas
Cooperativas.

3.1.0Obxectivos
3.2.Temas de reflexién
3.3.0 trazado do rumbo. Planeamento estratéxico nas cooperativas

3.3.1.A misién do negocio da empresa

3.3.2.Identificacién de factores de éxito. Andlise da situacidn interna e externa. A
cadea de valor

3.3.3.Concrecién de obxectivos e desefio de estratexias. Andlise prospectiva.Vision
do negocio, posicidn desexada no mercado e estratexias de crecemento

3.3.4.Proxeccién econdmicas e financeiras

3.3.5.Plan de accién. Asignaciéon de recursos, direccidn e execucién de accidns
concretas

3.3.6.Control. Cadro de mando
3.3.7.Andlise de desviaciéns e plans de mellora
3.4.Resumo e esquemas

3.5.Glosario
3.6.Recursos
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Formacién cooperativa en xestién e direccién

UNIDADE DIDACTICA 1.0 contorno empresarial e as funciéns na direccién
cooperativa

1.1. Obxectivos.

Obxectivo xeral

Fortalecer as habilidades de planificacién e xestidon das persoas que desenvolvan a
funcién xerencial e directiva das cooperativas.

Obxectivos especificos

Saber en que contorno se desenvolven as cooperativas, desde o punto de vista
interno e externo.

Recofiecer o papel preponderante da delegacién do mando nas empresas
cooperativas.

Conecer as funciéns que debe asumir o equipo directivo nunha empresa
cooperativa.

Cofecer a responsabilidade que tefien as persoas que tefdien o mando na
cooperativa.

Avanzar no desenvolvemento das capacidades e habilidades necesarias para a
direccion de equipos e persoas nas organizaciéns autoxestionadas.

Saber asumir o reto de conciliar os obxectivos econémicos cos sociais nas empresas

cooperativas.

1.2. Temas de reflexién.

UNIGN EUROPEA
FONDO SOCIAL EUROPEO

Nun contorno competitivo, cales son os grandes retos do equipo directivo nas
empresas cooperativas?

E importante a rotacién de cargos directivos? Vantaxes e desvantaxes.

Conecer as funciéns da Direccién, facilita a asuncién real dos compromisos coa
Asemblea e coa empresa?

As habilidades para dirixir e liderar unha empresa son innatas ou aprendidas?

Unién de Cooperativas
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién
»  Os directivos dunha cooperativa deben atender ao que di Luis Carreto no

predmbulo do seu libro Siente a Aristételes en su Consejo?

“A grandeza dunha persoa vén definida por duas cousas: a primeira, fer a
capacidade de coriecerse limitado e recoriecer que precisa dos demais; a segunda,
sofiar ser ilimitado e coa posibilidade de mellorar o tempo e o espazo que lle tocou

habitar”

1.3. Un contorno empresarial que compartir.

Neste paseo polo eido empresarial cooperativo propdiiense ddas linas de saberes: unha,
sobre o cofecemento do contorno, da xestién e da finalidade das empresas; a segunda
lina de saberes, cofecer as funcidéns especificas da Directiva dunha empresa cooperativa.
Descubriremos, ademais, que estas funciéns deben desenvolverse en harmonia coa misién

e cos principios cooperativos.

1.3.1. As empresas cooperativas fronte ao modelo europeo de empresa.

O modelo europeo de empresa establece un ideal de empresa con grandes coincidencias
cos principios empresariais cooperativos, unha caracteristica que pode indicar que as
empresas capitalistas  estdn tomando como referencia a cultura empresarial das
cooperativas para mellorar os seus resultados.

Os principios que en lifias xerais van marcar o modelo de empresa que desde Europa se

propdn son os que seguen:
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NEXUS REDE Formacién cooperativa en xestién e direccién

A mision de negocio empresarial

0O beneficio empresarial

Non podemos esquecer que estes son modelos que marcan as tendencias cara a onde
deben dirixir as empresas as sUas enerxias pero o mercado capitalista actual, onde
traballan todas as empresas, con independencia da férmula xUridica, é tremendamente
competitivo e, ds veces, as relaciéns nin son tan claras nin honestas como desexariamos

“todos”, polo que se aconsella non baixar a garda.

Tal e como se pode apreciar, estes principios estdn moi en consonancia cos cooperativos,
con diferenzas fundamentalmente no cardcter democrdtico e na prevalencia da persoa

sobre o capital do modelo cooperativo.

O nivel de esixencia das empresas é moi alto, tendencia que se incrementard coa apertura
dos mercados e coa introducién de novas tecnoloxias nas relaciéns comerciais, comercio
electrénico, paxinas web, correo electronico, etc., e as cooperativas non poden quedar
atrds nestas esixencias. De todos os xeitos, as cooperativas deben aspirar a construir o seu

propio modelo de xestién.'

Para nos introducir nestas ferramentas para o modelo de xestién cooperativa, consultar “La Dimensién Cooperativa” de Jordi Garcia; Jordi Via e Lluis
MXirinacs. Icaria Editorial 2006.
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Un exemplo préctico poderia ser o seguinte:

Cooperativa de restauracion e

construcion de casas rurais e edificios postos en valor
En base a propostas xa adiantadas por Ekins e Newby [1858)

Retos estratéxicos das empresas europeas

Xerar facturacion.

Ter vendas por prestacion de servizos de restauracion de casas, aplicar o coiiecemento e
fidelizar a demanda. Garantir unha especializacion gue sexa recofiecida polos clientes e
posibles colaboradores, xa que estes altimos poden facilitarnos a entrada no mercado
coma, por exemplo, grandes construtoras non especializadas, promotores, provedores,
administracions, etc.

Acadar dimension.

Estar abertos a alianzas estratexicas de colaboracion para acometer proxectos que
requiran dimensions determinadas coma UTES, convenios, cooperativas de segundo grao,
etc.

Introducion novas tecnoloxias.

Xa sexa no ambito produtivo ou no empresaria. Mo produtivo podemos falar de sistemas
domaoticos, eficiencia enerxetica, instalacion de sistemas de enerxias renovables, paneis
solares térmicos, etc.; no empresarial falamos de, programas de xestion de proxectos,
paxinas web propias, comercio electronico, etc.

Reducir custos operativos.

Centrandonos na mellora dos procesos, fundamentalmente na organizacion da producion,
eliminacion de tempos mortos, calidade nos procesos e coordinacion horizontal. Isto
debese traducir no estudo pormenorizado de cada obra, describir e valorar cada
intervencion, por pequena que esta sexa, e transmitirlle a informacion a todo o equipo.

Débenos quedar claro que as politicas europeas estdn a repercutir nos distintos paises da
Unién, polo que ds empresas, como motor das economias, se lles impofien regras de xogo
novas.

As economias son mdis abertas, motivo que debe alertar e advertir o cooperativismo

galego de que os mercados se desregulan, amplianse ao tempo que os que intervefien
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

neles tamén aumentan ou diminGen dependendo do sector e da situacién que ocupan nos
ciclos produtivos.
Este é un momento no que se estd a esixir unha maior receptividade, flexibilidade e

respostas rdpidas aos cambios.

1.3.2. Factores de cambio no contorno empresarial e desafios para as cooperativas.

e

E o momento de preguntas importantes e respostas rdpidas: pode a férmula xuridica
cooperativa competir e sobrevivir, ou sé debe aspirar a cubrir deficiencias do sistema e
ocupar aqueles segmentos que ds demdis empresas non lles son de interese? Si & primeira
e non & segunda. A férmula xuridica débese utilizar en positivo, coma a vela nun barco,
neste caso debe ser simbolo de fortaleza, xa que as cooperativas unifican traballo e xestion
na mesma persoa, situacidon que as fai mdis resistentes porque existe unha unificacién de
ambas as forzas, producindo grandes sinerxias, xa sexa mellora da produtividade e da
participaciéon, ou da adaptabilidade das condiciéns laborais, de forma colectiva e
democrdtica, etc.

Se cadra, un dos aspectos da xestion onde debemos insistir para que isto sexa unha

oportunidade é na profesionalizacién dos equipos directivos.

A maiores do efecto da globalizacién, coma o incremento e a apertura dos mercados,
existen uns factores de cambio que estdn a influir de maneira considerable nas empresas
gue son as innovacidéns tecnoldéxicas e o seu efecto nas estruturas organizativas: a
deslocalizacién dos sistemas industriais, a externalizacién de moitas funciéns da empresa
capitalista e da Administracién PUblica, a aparicién de sectores novos de actividade e
necesidades sociais novas vinculadas aos servizos, o pulo do componente intelectual no

proceso produtivo e a centralizacién do poder no sistema financeiro.

Salientar o financiamento como un problema xeral para todas as empresas que estrangula
algunhas estratexias de crecemento, sobre todos nas pemes, é recofecido no eido

cooperativo. Anticipar que co obxecto de reducir estas consecuencias desde o movemento
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

asociativo do cooperativismo xunto coa administracién publica? se estédn a dar pasos para
gue existan politicas financeiras apropiadas ds necesidades das nosas entidades e que
entren a reforzar as garantias dos nosos proxectos entidades avalistas como poden ser

Sogarpo, Sodiga...

Non se debe esquecer a necesidade dunha implicacién real do propio sector, con produtos
alternativos e con condiciéns diferentes ds achegadas polo mercado financeiro. Falamos
da necesidade de cooperativas de crédito, de fortalecer as propias cooperativas para que
desde dentro se creen secciéns de crédito, fondos de investimento promovidos por
cooperativas de segundo grao, cooperativas de servizos financeiros, camifiar cara a unha

banca baixo criterios éticos, etc.

Ante estes e outros desafios, cémpre lembrar que as cooperativas favorecen o
desenvolvemento local ao seren empresas que se encontran particularmente ligadas ao
territorio. No seguinte cadro concrétanse agins dos motivos que engaden, se cabe, mdis

valor ao papel do cooperativismo no desenvolvemento da economia.

2 Adrea de financiamento e xestién financeira estd concibida como unha lifia de accién prioritaria no Plan estratéxico para o

cooperativismo 2005-2006, informacién que pode ser ampliada neste documento Area 5.
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MOTIVOS QUE FAN QUE AS COOPERATIVAS ADGUIRAN UNHA IMPORTANCIA ESPECIAL
ANTE OS RETOS DA GLOBALIZACION
En base a propostas xa adiantadas por Ekins e Newby (1998)

MOTIVOS

I--------------------*----------------------

1°. Os mercados globais non son quen de
incluir a todos. Xera grandes diferenzas e
grupos marxinais.

2°. A globalizacion xera distancias sociais e
ambientais.

3°. Homoxeneizacion cultural, con perda de
identidade e interese territorial.

4¢ A tendencia a especializacion e os
cambios tan rapidos na tecnoloxia, nos
sistemas de informacion, etc. fan as
empresas mais vulnerables.
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COMO CONTRARESTAN ESTES
EFECTOS AS COOPERATIVAS

- A cooperativa combina a eficiencia coa
racionalizacion dos recursos.

- 0 compromiso dos socios, coas suas
raices locais, fai que se mobilicen a prol
de obxectivos concretos e comuns.

- Ante as continuas esixencias dos
clientes, as ideas son o combustible da
creatividade necesaria, polo que a
cooperativa e a sua xestion participativa
son caldo de cultivo para esa
capacitacion.

- 0 seu tamario reducido favorece a
comunicacion e o circulo de calidade.

- Non existen os conflitos de interese,
traballador-propietario.

-Van ser entidades mais receptivas a
coriecer as necesidades locais e as
formas de xerar riqueza, ao tempo que
se satisfan esas demandas.
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Lembremos que as cooperativas, se
precisan maior dimensién, terian como
estratexia especifica a intercooperacion
cooperativa, sen esquecer que como
empresa poderian utilizar calquera tipo de
estratexia para acadar un
dimensionamento maior, xa sexa temporal
ou permantente, unidns temporais de
empresas, convenios de colaboracion,
grupos de empresa, etc.

Se estamos a practicar unha direccién
fundamentada nos principios
cooperativos, ante distintas
alternativas e en igualdade de
condicidéns, elixiremos a
intercooperacion con outras entidades
de economia social.

Unién de Cooperativas
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Formacién cooperativa en xestién e direccién

1.3.3.Estrutura empresarial. Factores diferenciadores para a xestién: a xestién cooperativa

integral.

A direccién das empresas democrdticas esixe unha profesionalizacién ampla que faga

complice na sUa xestiéon integral as/os socias/os, que instaure sistemas de participacién,

que promova a innovacién e a aprendizaxe permanente, que xere espazos para a

cooperacién con outras empresas e coa sociedade, e que impofa como norma a calidade

integral e a sustentabilidade.

Andlise da realidade cooperativa, desde tres puntos de vista:

REALIDADE COOPERATIVA DESDE TRES PUNTOS DE VISTA:

A Cooperativa.
Unha realidade concreta para unha forma de direccion especifica.

A cooperativa & unha empresa con personalidade xuridica
propia, cun funcionamento definido arredor da lei de cooperativas de Galicia e dos estatutos.
E unha entidade desde a que se pode desenvolver calquera tipo de actividade empresarial,
ensino, mar, sanidade, crédito, vivendas, agrarias, servizos, etc. E unha empresa gue lles
imputa os resultados aos socios en funcion da actividade cooperativizada que realicen.
Directrices para a Direccion: Entidade con personalidade propia. Mormas de aplicacion:
lexislacion autonomica con competencias exclusivas; normativa interna, estatutos e
regulamento de rexime interno aprobados na Asemblea. Esta normativa vai determinar en
gran medida a ESTRUTURA organizativa e os fluxos internos de comunicacion e relacions.

A cooperativa e unha sociedade de persoas fronte a unha
sociedade de capital, prima o interese colectivo sobre o interese particular, @ independente
dos poderes publicos e segue unha xestion empresarial democratica baseada na
participacion.

Directrices para a Direccion: Entidade personalista, o poder determinao o socio e non o seu
capital, xestion participativa e democratica. A Direccion coordinara e dinamizara o modelo de
¥estion e participacion acordado de forma colectiva. Modelo adaptado as necesidades,
obxectivos e natureza do proxecto cooperativo, desde a premisa dos principios cooperativos.

A cooperativa & unha empresa gue
compite nas mesmas condicions ca o resto das empresas, polo que a Direccion tratara de
implementar, a traves dun proceso de dinamizacion colectiva e de aprendizaxe permanente,
un equilibrio entre o caracter social, definido nos seus principios, e o seu caracter
empresarial, definido polas condicions de eficiencia e de eficacia, impostas polo mercado.
Directrices para a Direccion: Empresa que participa no mercado en igualdade de condicions.
Procurara un equilibrio entre o social e o empresarial en base a eficiencia e eficacia en todos
o0s seus procesos. Buscarase capacidade competitiva, capacidade de adaptacion e
anticipacion aos cambios.

Unién de Cooperativas
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Previo ao estudo dos distintos axentes que intervefien no desenvolvemento cotidn das

Formacién cooperativa en xestién e direccién

actividades empresariais, debemos salientar a importancia de que as relaciéns entre os

distintos axentes se fundamenten en base ao binomio de “gafar-gafar”, pasando, claro

estd, porque previomente ambos os dous cedan algo. Esta estratexia de negociacién

continua e transparente é para a empresa garantia de futuro e permitiralle afrontar cun

éxito maior os problemas relacionados co mercado: o crecemento, a innovacién e mesmo

o financiamento.

UNION EUROPEA
FONDO SOCIAL EUROPEO

Axentes que intervenen na actividade da cooperativa como empresa.
Ma procura dun sistema de relacions en base ao binomio “gafar-ganiar”,

AXENTES DO CONTORNO EMPRESARIAL MAIS INMEDIATO
Helacions coa cooperativa
Clientes: Axents econtmico, persoas ou sntidadss que van demandar 0s nosos servizos ou
produtos, motivo gue o converte no axente estrela. Debemos cohecer gue necesidade se
satisfai co noso produto ou servizo, o nivel de satisfaccion, por que slixe 3 nosa emprasa
fronts ao resto da competancia, stc. E recomendable manter vinculos estreitos cos cliantas
M3is BSHANLES B Creativos.

Provedores Industrial, comerciante, profesional ou calguera outro axents econdmico que, a
titulo oneroso ou cun fin comercial, nos proporciona bens ou servizos de maneira profasional
& habitual. gue logo a cooperativa incorpora ao seu proceso da producion directa ou
indirectaments. Diferenciaremos os acredores qus nos provén de servizos ou produtos
guxiliares [unha asesoria, os subministradoras de teléfono, luz & auga, ou os que nos venden a
maguinaria, o mobiliario, material de oficina, etc.] 8 os provedores, gue nos vendarian
s8rvizos ou mercadorias gue imos incorporar directamente ao proceso produtivo. Por
sxamplo, no caso dunha cooperativa de construccion, serian provedores os gue nos vendan o
camsanta, area. ladrillos, etec. Quizais estes segundos adquiren unha importancia maior porqus
poden condicionar a calidade dos nosos produtos ou sarvizos.

Administracions pdblicas Tanto a Administracion auténomica coma a local son
detarminantes, fundamentalmsants por dous motivos: polas axudas ou subvancions gus
promovan 8 35 que 3 cooperativa sa poida acoller; 8 pola normativa ou ordenanzas qus
desenvolven que condicionara o funcionamento da empresa, por exemplo, en temas coma
licenzas de apsrtura, horarios ao pablico...

Entidades financeiras. Bancos ou caixas de aforro que proporcionan recursos financsiros
que a empresa precisa para lls facer fronte a unha serie de pagos. & smpresa vesa obrigada a
acudir @ 65tas axentas ScONOMICOS, K3 QUE O recuUrsos propios da emprasa 35 Vecss non
abondan. Ma relacion coas entidades financeiras, dabense ter en conta as seguintas variablas:
o custos dos servizos, as garantias qus nos requiren 8 a inmediatez na entrega.

Unién de Cooperativas
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DDmpEl’.EﬂEia. Empresas do contorno que lle ofracen ao mercado os mesmos produtos ou
s8rvizos ca nosa emprasa. Un cofecemento exhaustivo sobre estas empresas vai facilitar
grandss vantaxss sxtratsxicas para a Nnosa cooperativa, xa que ssta informacion poda
facilitar gque nos anticipemos oportunaments no desenvolvemento da accions que s8xan
consideradas polos clientss como vantaxes competitivas fronts aos demais competidoras.
Pola contra, tamen pode facilitar que se promovan por parte da direccion estratexias de
colaboracion no lanzamento da produtos onds 58 requida unir ambos os esforzos, na
invasigacion, na compra de servizos para acadar economias de escala, eto.

Consumidores finais. Son as persoas ou entidades que satisfan unha necesidade cos
produtDs ou S8rvizos Que 3 Nosa emprasa produce s pon & sia disposician. Gomprs identificar
B COMBcer B5tes axentas acondmicos xa que as vaces non coinciden coa figura do cliente,
sanon gua o anterior & un simpla intermadiario na cadsa economica. &s persoas
consumidoras poden ser socias usuarias de cooperativas.

Trabzalladores. Axsntss scondmicos importantes, xa gue intervirdn no prodsso produtivo
directamants. 0 éxito da empresa & en gran medida grazas ao grao de cohssidn como squipo
8 30 compromiso cos obxectivos da cooperativa. Agui snglobariamos os socios traballadores
8 o0s traballadoras.

A =ociedade . A sensibilidade scosocial das cooperativas, o 58u arraigo na comunidads, o
58U cariacter proactivo. etc. estimulan qus a intercooparacion con asociacions e outros
miowamentos sociais sexa frecusnts, mais & preciso crear & fortalscer espazos comans da
relacion con estes 8 outros elementos da sociedade para a creacion de redes gue sa
convertan en axentes socioecondomicos transformadores.
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Situados como empresa, analizaremos agora aspectos importantes da direccion
cooperativa como é o mando e a direccién nas cooperativas, en termos tanto sociais coma
empresariais, salientando a importancia da organizacién como unha necesidade de

funcionamento.

Delegacién social. A cooperativa debe elixir en asemblea xeral, de entre os socios, as
persoas nas que se delega e ds que se lles confire o poder para que manden, dirixan e
xestionen a empresa, isto é, falamos do Consello Reitor. A delegaciéon concédelles a
autoridade e a liberdade necesaria para realizar esas funciéns, sen esquecer que a

Asemblea ten a “responsabilidade final sobre o resultado das stas acciéns”.

A lei establece que o Consello Reitor responderd por actos deliberados e contrarios & Lei
ou aos Estatutos, ou polos realizados sen a dilixencia requirida polo seu cargo e que lles
causen dano aos socios ou a terceiros.

Péndonos negativos, aqueles acordos e decisiéns empresariais que tome o Consello Reitor
e que supofan un risco elevado para a viabilidade da cooperativa, serén responsabilidade
de todos os socios, polo que convén telo claro, elixir as persoas mdis capacitadas e,
ademais, artellar un sistema de participacién na estrutura social e empresarial que

favoreza a actitude colaboradora de todas as socias co obxecto de evitar estas situacidns.

Asi mesmo, é importante saber delegar e ser consecuentes cos acordos que se adoptan.
No momento no que eliximos o Consello Reitor, depositamos neles a confianza e
entregdmoslles o temén da empresa para que dirixan a cooperativa e se responsabilicen

da execucién das accidns necesarias para acadar os obxectivos da empresa.

No seguinte cadro poderemos afondar nas caracteristicas do Consello Reitor:
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CARACTERISTICAS CONSELLO REITOR-ORGANO DE

ADMINISTRACION
¥
Funcions e competencias } - Gobernar.
I . Xestionar.
: - Representar a cooperativa.

Membros segundo a dimension da
cooperativa.

- No caso de cooperativas de mais de tres socios,
presidente, vicepresidente e secretario.

- No caso de cooperativas de menos de dez socios,
podese acordar a existencia dun administrador/a
unico/ a.

- No suposto de gue sexan cooperativas de traballo
asociado de menos de catro socios, poderan ter so
presidenta/e e secretaria/o.

recsscssccccsscssnbrcscccccccccccccaccascas

Responsabilidade = Responderan solidariamente fronte a cooperativa,
aos socios e a terceiros do dano causado por actos
contrarios a lei, aos estatutos ou polos realizados

sen a dilixencia coa gque deben desempefiar o cargo,

agas que salven o seu voto expresamente.

Lk & & 2 0 R B 3 2 J§ § § 3 3 § I I
Eleccion, duracion, cesamento e
vacantes.

L x5 2 3 7 1% 1 1 1 3 R N § R & 2 B R ;B § 3 B § ]
- Seran elixidos pola Asemblea Xeral de entre os
socios en votacion secreta polo maior namero de
votos. Se se preve nos estatutos, ata un 25% do
Consello Reitor poderan ser persoas non socias,
pero nunca ostentar o cargo de presidente ou
vicepresidente.
= A duracion no cargo sera de entre dous e seis
anos.

- A renuncia ao cargo podera ser aceptada polo
Consello Reitor, e tamen pola Asemblea Xeral ainda
gue o asunto non conste na orde do dia.

e
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A posibilidade que considera a lei, permitindo que no Consello Reitor estean persoas non
socias, responde & necesidade de profesionalizar a xestién empresarial das cooperativas.

Se a direccion da cooperativa xestiona os aspectos sociais e a xestién corrente da
actividade, podemos estar a falar de direccién centralizada ou, pola contra,
descentralizada. No seguinte cadro amplianse algunhas caracteristicas segundo o estilo de

direccién polo que opten as cooperativas.

ESTILOS DE DIRECCION EMPRESARIAL NAS COOPERATIVAS

TIPO DE DIRECCION CARACTERISTICAS

DIRECCION CENTRALIZADA. | - Neste tipo de cooperativas a xestion tanto social coma
1 empresarial recae sobre o Consello Reitor g,

XESTION SOCIAL E DA ACTIVIDADE : principalmente, na figura do/a presidente/a.

EMPRESARIAL - Xeralmente, este tipo de direccion estase a dar en

[Consello Reitor] cooperativas de menos de 15 persoas no cadro de
persoal [xa sexan socios ou traballadores), e tamén nas
cooperativas encadradas nas de consumo e servizo.
- 0/ a presidente/ a normalmente esta liberado para
realizar as funcions de xestion corrente da empresa
coma, por exemplo, o control de clientes, provedores,
persoal, almacén, cobros, pagamentos...

DIRECCION DESCENTRALIZADA.

I
I
I
1
1
1
1
1
1
1
+
! . D obxecto deste dipo de direccion & maioritariamente a
: procura dunha maior profesionalizacion, xa sexa por
XESTION SOCIAL [Consello Reitor) j cuestions de complexidade na xestion empresarial,
| planificacion, ou por control, comercializacion, compras,
CONTROL SOBRE A XESTIONDA !
ACTIVIDADE EMPRESARIAL :
1
1
1
1
1
1
i
1
1
1
1
1
i
i
0
i
1
]

[Consello Reitor)

cobros, pagos, persoal, etc.

- Este tipo de direccion dase en cooperativas dunha
dimension determinada ou en cooperativas cunha
actividade complexa que requiran dunha direccion
especilizada e cunha maior dedicacion.

- 0 Consello Reitor delega a xestion da actividade corrente
en profesionais externos, que actuaran en calidade de
xerentes.

- O control sobre o traballo xerencial recae no Consello
Reitor,

- 0 Consello Reitor, por ter o mando da cooperativativa,
seguira actuando como representante legal da
cooperativa e realizando as funcions de tipo social:
rendicion de contas ante a Asemblea Xeral, xestion de
conflitos entre socios, xestion de entrada e saida de
socios, etc.

XESTION DA ACTIVIDADE
EMPRESARIAL (Xerencia externa)

Con independencia do estilo de direccién, as persoas que tefien cargos de

responsabilidade deben gardar cautela nas decisiéns que sexan transcendentes para a
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cooperativa. Ademais, e dependendo da experiencia, dos cofecementos e mais da

importancia da decisién, pédese valorar o sometemento desta ao seguinte proceso:

PROCESO NA TOMA DE DECISIONS

1.4. Funciéns da Direccién na empresa cooperativa.

Neste tema tratamos de posicionar a Direcciéon da cooperativa nas funciéns que pode ter
que desenvolver no transcorrer corrente da empresa, sen entrar no seu desenvolvemento,
nin nos cofecementos precisos para levalas a cabo; iso farémolo na seguinte unidade

diddctica.

1.4.1. Liderar o proxecto cooperativo.

No eido cooperativo, o tema do liderado é un dos mdis recorridos. Entendemos que algins
teéricos sospeitan de que as diferenzas das empresas autoxestionadas requiren, se cadra

con maior urxencia, dun liderado.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Desde un punto de vista moi particular, o certo é que se en todas as empresas é desexable
a figura dos directivos lideres, no cooperativismo ainda mdis, xa que non existe unha
xerarquia marcada como ocorre nas empresas capitalistas, que lles facilita o exercicio da
autoridade e con iso o traballo da funcién xerencial, polo que a figura dos lideres na

cooperativa adquire unha relevancia maior.

A presenza do lider pode facilitar a verdadeira participacién e compromiso do resto dos
socios co proxecto. Este debe procurar que a participacidén e o sentirse socio non se reduza
4 presenza nas asembleas, sendn que debe ser a vantaxe competitiva que axude a
cooperativa @ medrar como empresa e a acadar os seus obxectivos. Falamos de
implicacién, traballo en equipo, formacién e aprendizaxe continua, respectar as decisiéons
da direccién, participar en circulos de mellora, facer chegar a direcciéon propostas, ideas,

etc.

As funciéns dos directivos como lideres poden ser, entre outras, as seguintes:
> Inspirar confianza.

o TefAen clara a misién da cooperativa, comparten a cultura empresarial
cooperativa e establecen canles para garantir a participaciéon de todo o
equipo humano. Promoverdn e dirixirdn a planificacién estratéxica da
empresa porque tefien conecementos técnicos da actividade e de todos os
procesos.

o Confecen a normativa e as politicas da empresa cooperativa que condicionan
a estrutura organizativa.

o Xeran responsabilidade e compromiso nos demais socios.

o Tefen bo criterio, tanto para asuntos técnicos coma de persoal porque

xustifican e dan respostas e razéns ds stas decisions.

> Perseverar na consecuciéns dos seus obxectivos.
o Desenan propostas, planifican, establecen obxectivos e sométenos ao debate
e & aprobacién en asemblea.

o Procuran melloras nos métodos para lograr os obxectivos.
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o Dirixen, xestionan e toman decisiéns.

> Comunicar con efectividade.
o Explican os obxectivos e preséntanos de forma clara.
o Escoitan activamente e promoven a participacién, pondo en valor as achegas
dos demais.

o Desenvolven a creatividade.

> Comprender as persoas que forman parte do equipo humano. Socios e
traballadores.
o Practican a empatia.
o Primardn o ben do equipo, por riba do particular, sen que este se vexa
prexudicado.

o Procurardn soluciéns satisfactorias para ambas as partes en caso de conflito.

> Obrar con obxectividade, e actuar con firmeza e decisién.
o Non xulgaran emociéns, senén condutas, procurando que as primeiras non
infldan nas svas.

o Tomardn decisiéns en base a feitos.

Un apuntamento de interese a esta figura na empresa coopertativa é a sta temporalidade,
gue pode facer de motor nun tempo determinado, substituible por outros, segundo a
ocasidon e os proxectos que se van desenvolver, e con autoridade lexitimada polo
recofiecemento dos demais socios. O liderado é unha conduta aprendida e que calquera

socio pode perfeccionar mediante o estudo e a aplicacién axeitada.

1.4.2.Planificacién e xestién econdmica e financeira da empresa.

As funcidns da direccidén da empresa, xa sexa realizada polo Consello Reitor ou pola

Xerencia, ten como principal tarefa a coordinacién, implementacién e seguimento dos
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obxectivos econémicos e financeiros da cooperativa que, en termos xerais, foron
aprobados na asemblea xeral ordinaria.

Estas funciéns traddcense fundamentalmente na planificacién e control das vendas, dos
gastos, dos investimentos e dos cobros e pagamentos.

Cando falamos de planificacién e do control entendemos que, previo a establecer as
previsiéns das distintas dimensiéns, analizamos a capacidade produtiva da nosa empresa e

o mercado potencial - clientes, consumidores, empresas da competencia, etc.

A direccién da cooperativa tomard as decisiéns oportunas para conseguir os obxectivos,
levando un seguimento rigoroso onde se analicen os porqués das desviaciéns, tanto

positivas coma negativas.

De entre as funciéns especificas da drea econdmica-financeira, podemos salientar as

seguintes:

Funciéns da Direccién na planificacién e xestién Econémica-
Financeira.

-Planificacidn e xestién econémica.

-Seguimento da planificacién e control dos obxectivos de
producién, de compras, de gastos e de vendas.

-Andlise e control da estrutura econdémica. Cadea de valor e
rendibilidade econémica.

-Planificacién e xestién financeira.

-Control do orzamentario e de tesoureria.

-Andlise, xestion e control da estrutura financeira e da
rendibilidade financeira.

Unién de Cooperativas
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1.4.3.Planificacién e xestién comercial. Mdrketing.

Nesta drea encddranse as funciéns de direccién e xestidn que requira o control dos
procesos produtivos e de comercializacién, chegada das materias primas & empresa, a
transformacién dos produtos ou servizos determinados, imaxe da empresa, atraccién dos
clientes, vendas, servizos posvenda, efc.

De entre as funciéns especificas da drea econdmica-financeira, podemos salientar as

seguintes:

Funciéns da Direccién na planificacién e xestién comercial

- Andlise e control da actividade da cooperativa.
- Descricién da actividade.
- Descricién e control do mercado.
- Descriciéon dos aspectos diferenciadores, innovadores e
posicionamento da cooperativa no mercado e control no tempo deste
posicionamento.

-Andlise e control dos produtos ou servizos da cooperativa.
- Definicién das lifas de produtos.
- Definicion dos procesos.
- Analise da rendibilidade de cada produto.

Politica de prezos.

- Andlise do custo por produto.

- Establecemento de marxes.

-Andlise e control dos clientes.

- ldentificar e analizar os clientes.

- Implementacién e control sobre as estratexias de
comunicacién.

-Identificacién e andlise da competencia.

-Identificacién e andlise dos colaboradores.

-Xestién da imaxe corporativa.

-Xestién da capacidade de innovacién, mellora continua.

Unién de Cooperativas
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1.4.4.Planificacién e xestién social. O equipo humano nas cooperativas, seleccién,
delegar, direccién, comunicacién, motivacién e xestién de conflitos.

Como xa adiantabamos noutros apartados, dirixir unha empresa cooperativa significa ter
en conta que a soberania descansa nas persoas socias, feito que non pasa na empresas
capitalistas xa que nestas a soberania vén determinada polo capital. Este feito vai

determinar tanto os estilos de direccién coma as stas funciéns.

A eficacia na execucién das funciéns desta drea virdn determinadas en gran medida polo
bo manexo das relaciéns interpersoais, xa sexan formais ou informais, o que se entende

por habilidades sociais. E aqui onde o Estilo de Direccién realmente vai adquirir relevancia.

Sen entrar no seu desenvolvemento, nesta drea poderiomos encadrar as seguintes

funciéns:
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Funciéns da Direccién na xestién social. O equipo humano nas

cooperativas.

- Dirixir e crear equipo.

Desefio da organizacién.

Necesidades de persoal.
Procedementos de seleccién de persoas

- Promover e xestionar a participacion.
Social.
De traballo.

- Motivar:

Avaliar o desemperio.

Plans de carreira/postos.

Recofecemento. Retributivo e non retributivo.

- DeserAar a unidade de mando:
Delegacion.

- Xestién dos Conflitos.
Sociais.

De Traballo.
Negociacién.

- Xestién do Conecemento.
Xestién da comunicacidn.

Quedamos pois baixo o influxo da reflexién, tratando de conciliar a figura da direccién
empresarial cos requirimentos da empresa cooperativa. No seguinte tema invitasenos a
fortalecer os conecementos e as habilidades para desenvolver estas funciéns.
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1.5.Resumo e esquemas.

Para os socios de cooperativas, e se cadra con maior interese para a direccién destas
empresas, co obxeto de facilitarlles a estes Gltimos a realizacién das sdas funciéns e
fortalecer asi as stas habelencias en planificaciéon e xestién, nesta unidade diddctica faise
un pequeno percorrido polo contorno empresarial, polos retos empresariais que deben
asumir, polas diferenzas que estas empresas fan configurar un estilo de direccién
empresarial propio. Faise tamén unha Gltima parada nas funciéns especificas de direccién
e xestién empresarial cooperativa, cunha paréntese especial no papel do liderado nas

cooperativas.

En resumo, segundo o estudado nesta unidade diddctica, estariamos en disposiciéon de

responder ds seguines cuestiéns:

Que contorno empresarial se ten que compartir?
Aqui salientaremos dous aspectos: o primeiro, as tendencias que estd a marcar Europa e
gue definen un modelo de empresa novo; en segundo lugar, e non por iso menos

importante, o efecto da globalizacién, a apertura de mercados e as novas tecnoloxias.

Desde Europa propdéinense modelos de empresa mdis comprometidos coa sociedade e que

respondan con intercambios baseados en principos éticos.

. Falamos pois dun modelo europeo de empresa que propdén unha construcién do
tecido empresarial fundamentado nas relaciéns mdis transparentes, mdis centradas
nas demandas reais do mercado, na creacién de riqueza e na xeracién de valor
engadido e valor social, cunha clara vocacién de contribuir & sustentabilidade con
responsabilidade co medio.

. Tendencias que marcan o camifio por seguir no futuro, que corrobora que as
cooperativas estdn no bo camifio, pero sen esquecer que a realidade mdis
imnediata enfronta as empresas:

» Co efecto da globalizacién, como incremento e apertura dos mercados.

» Coas novas tecnoléxicas e o seu efecto nas estruturas organizativas.
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» Coa deslocalizacién dos sistemas industriais, a externalizacién de moitas
funciéns da empresa capitalista e da Administracién Pablica.

» Coa aparicién de sectores de actividade novos e novas necesidades sociais
vinculadas aos servizos, o pulo do compofente intelectual no proceso
produtivo.

* Coa centralizacién do poder no sistema financeiro.

» E con que todos estes cambios se suceden de forma moi rdpida.

Por que a Direccién nas empresas cooperativas é diferente?
Co obxecto de nos situar na realidade cooperativa, e fundamentalmente naqueles apectos
gue determinan unha direccién empresarial especifica para empresas participativas e

democréticas, analizaremos a realidade cooperativa segundo tres puntos de vista:

1. Desde o punto de vista xuridico. Directrices para a direccién: Entidade con personalidade propia.

Normas de aplicacién: lexislacién autonémica con competencias exclusivas; normativa interna,
Estatutos e regulamento de réxime interno aprobados en asemblea. Esta normativa vai determinar en

gran medida a estrutura organizativa e os fluxos internos de comunicacién e relaciéns.

2. Desde o punto de vista ideoléxico. Directrices para a direccién: Entidade personalista, o poder
determinao o socio, non o seu capital, xestién participativa e democrética. A direccién coordinaré e
dinamizard o modelo de xestién e participacién acordado de forma colectiva. Modelo adaptado dés
necesidades, obxectivos e natureza do proxecto cooperativo, desde a premisa dos principios

cooperativos.

3. Desde o punto de vista do mercado, como empresa. Directrices para a direccién: Empresa que

participa no mercado en igualdade de condiciéns, procurard un equilibrio entre o social e o
empresarial en base & eficiencia e & eficacia en todos os seus procesos. Procurarase capacidade

competitiva, capacidade de adaptacién e anticipacién aos cambios.

Existe a figura de lider nas cooperativas? Debe existir?

Coincidimos en que as persoas que dirixen unha empresa deben ter as actitudes e
aptitudes necesarias para asumir as funciéns que este cargo supén pero, ademais, cando
se trata dunha cooperativa, entendemos que seria moi positivo que estas persoas sexan

recofecidas por todo o equipo humano como lideres.
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Na cooperativas, a figura do lider adquire unha meirande relevancia e vai ser a presenza
dun claro liderado a que pode facilitar a verdadeira participacién e compromiso do resto
dos socios co proxecto. Un liderado que tentard que a participacién e o sentir de ser socio
non se reduza & presenza nas asembleas, senén que debe ser a vantaxe competitiva que
lle axude & cooperativa a medrar como empresa e a acadar os seus obxectivos. Falamos
de implicacién, traballo en equipo, formacién e aprendizaxe continua, respectar as
decisiéns da direccién, participar en circulos de mellora, facer chegar a direccién
propostas, ideas, etc.
Ademais, estas persoas que temporalmente exerzan a direccién e o liderado nas
cooperativas deben, entre outras funciéns, realizar as seguintes:

> Inspirar confianza.

> Perseverar na consecucidns dos seus obxectivos.

> Comunicar con efectividade.

> Comprender as persoas que forman parte do equipo humano. Socios e

traballadores.

> Obrar con obxectividade, actuar con firmeza e decisién.

Cales son as funciéns do equipo directivo nas cooperativas?

Nesta unidade establecemos tres dreas fundamentais nas que a Direccién debe actuar.

Resumo das funciéns da Direccién na planificacién e xestién
econémica-financeira

Planificacién e xestién econémica.

Planificacidn e xestién financeira.
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Resumo das funciéns da Direccién na planificacién e xestién
comercial

Andlise e control da actividade da cooperativa.

Analise e control dos produtos ou servizos da cooperativa.
Andlise e control dos clientes.

Identificacién e andlise da competencia.

Identificacién e andlise dos colaboradores.

Xestiéon da imaxe corporativa.

Xestién da capacidade de innovacién, mellora continua.

Resumo das funcions da Direccion na xestion social.

O equipo humano nas cooperativas.

Dirixir e crear equipo.

Promover e xestionar a participacion.
Motivar:

Desefnar a unidade de mando:
Xestion dos conflitos.

Xestion do cofecemento.

XUNTA DE GALICIA . XUNTﬂ DE GALICIA U S C
CONSELLERIA DE PESCA CONSELLERIA DE TRABALLO
EASUNTOS MARITIMOS

UNIGN EUROPEA Asociacién Galega de Cooperativas Ag
FONDO SOCIAL EUROPEO




NEXUS REDE Formacién cooperativa en xestién e direccién

ASEMBLEA XERAL

-Aeunitn de todas
&9 90CIES B S0CHS

Organo supremo da
vontads dos socioa.

CONSELLD REITOR
Gobsrna & executs os
acordos da Asembiles
Prazienta/ &
Vicepresidenta, a.S5ec
rete-rins e

L

r-‘- T FL R O AT A R FTh O

ORGANIZACION
'.,,ir S0OCIAL

LETRADO ASESOR
Extarno 4 cooperativa
Ditaminars 8 legalidads
dos ecordos dos
distintos drganos
SOCIEIE.

K8 XUNTA DE GALICIA

m eQUGI :i: CONSELLERIA DE PESCA
E ASUNTOS MARITIMOS
UNION EUROPEA
FONDO SOCIAL EUROPEO

B3] XunTADEGALICIA T T Py fe

b8 ¢ CONSELLERIADE TRABALLO g SalEALOIA
B - Unién de Cooperati

‘Asociacidn Galega de Cooperativas Agrarias ’:?‘Ym:)ull: chi::;

INERXIA

34
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CONSELLO
REITOR
DIRECCION /
XERENCIA

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
PRODUCION: COMERCIALIZACION ADMINISTRACION

Responsable... Responsable... Responsable..
Funcions Funcions Funcions
Funcians Funcidns Funcions

ORGANIZACION
EMPRESARIAL
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Formacién cooperativa en xestién e direccién

CAPACIDADES E CALIDADES DE LIDERADO DO CONSELLO
REITOR,/ XERENCIA

- Capacidade de representacion [Presidente).

- Capacidade de organizacion.

- Capacidade tecnica. Cofiecemento profesional da actividade da empresa.
- Vision de futuro.

- Iniciativa.

- Vision global.

- Autocritica e reflexion.

- Don de xentes.

- Polivalencia

- Traballo en equipo, comprension e negociacion

- Capacidade de traballo e motivacion.

- Vision global da empresa. Analise de relacions internas e capacidade de -
analise das relacions externas da empresa co contorno.
- Responsabilidade.

- Honestidade

- Perseverancia

- Creatividade

- Identificarse coa empresa e coa cultura cooperativa.

- Saber levar as reunions.

- Capacidade para resolver conflitos.

- Capacidade para tomar decisians.

- Predisposicion a aprendizaxe e formacion continua.

- Coriecementos de lexislacion e de xestion empresarial.

Unidn de Cooperativas
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1.6.Glosario

Formacién cooperativa en xestién e direccién

Acordo. A aceptacidén e o compromiso de realizar unhas tarefas ou unhas condutas
determinadas, por exemplo, acordar en asemblea achegar un capital obrigatorio
determinado, acordar lanzar un produto novo ao mercado... En toda empresa, e con
independencia da importancia dos acordos, en termos organizativos débense establecer os
distintos responsables de asegurarse de que os acordos se executen.

e

Asemblea Xeral. Organo supremo de expresién da vontade social da cooperativa. E a

reunién dos socios constituida co obxecto de deliberar sobre a politica xeral da cooperativa

e adoptar acordos que logo executard o Consello Reitor.

Axentes. Son as persoas ou entidades coas que a cooperativa establece relaciéns continuas
dentro do desenvolvemento diario da sta actividade, de ai tamén que poidamos establecer
distintas categorias entre os diferentes axentes: polo grao de compromiso coa empresa,
socios e non socios; pola sta vinculacién interna, traballadores, pola externa, clientes,
provedores, administraciéns publicas...; por pertencer ou non ao proceso produtivo,

empresas da competencia, efc.

Balance e viabilidade social. No balance social terase en conta a andlise do cumprimento

dos principios e o compromiso coa misién da empresa.

Beneficio e rendibilidade econémica. Informaranos sobre a eficacia da cooperativa

relacionada cos beneficios que se acaden, é dicir, a cooperativa serd rendible
economicamente e conseguird beneficios cando os seus ingresos sexan superiores cos

gastos.

Cadea de valor. A cadea de valor é esencialmente unha forma de andlise da actividade
empresarial mediante a que descompofemos unha empresa nas sdas partes constitutivas,
en termos de procesos, procurando identificar fontes de vantaxe competitiva naquelas
actividades xeradoras de valor. Esa vantaxe competitiva légrase cando a cooperativa

desenvolve e integra as actividades da sta cadea de valor da maneira menos custosa e

A XUNTA DE GALICIA EW XUNTA DE GALICIA U S C
) ¢ conseLLERia D PESCA B0 @4 CONSELLERIADE TRABALLO
£ ASUNTOS MARITINOS

£ : o T —
¥ ARABA. 7 UGACOTA @%TNERXIA
UNION EUROPEA Asocacin Galega de Cooperativas Agrarias Union de Cooperativs

nié
FONDO SOCIAL EUROPEO de Traballo Asociado




2

NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

mellor diferenciada ca os seus rivais, por iso a cadea de valor na cooperativa esté

conformada por todas as actividades xeradoras de valor engadido.

Calidade. Propiedade ou conxunto de caracteristicas dun produto ou servizo que o dotan

dunha vantaxe competitiva fronte aos da competencia.

Capital variable. As cooperativas definense como empresas de capital variable, pola

aplicacién do principio de libre adhesién e baixa voluntaria, situacién que somete o capital
da empresa a unha variabilidade positiva ou negativa en funcién das altas ou baixas de
socios sen que, en caso ningun, estea por debaixo do capital social minimo establecido nos

estatutos. Do mesmo xeito, este non serd inferior a tres mil seis euros.

Comite de Recursos. Organo voluntario para as cooperativas que ten como funcién bdsica

mediar nos conflitos sociais entre o Consello Reitor e os socios, nos casos de expulsion,

sancidns, etc.

Consello Reitor. Organo social das cooperativas no que se delega o mando e que

representa e xestiona a cooperativa.

Consenso. Tomar acordos por consenso vai significar que todas as partes estardn
satisfeitas na sta xusta medida. Sempre serdn os acordos mdis satisfactorios para a

cooperativa.

Cooperativa. Tal e como a define a Lei galega de cooperativas “é unha sociedade de
capital variable que, con estrutura e xestion democrdtica, en réxime de libre adhesion e
baixa voluntaria, desenvolve unha empresa de propiedade conxunta, a través do exercicio
de actividades socioecondmicas, para prestar servizos e para satisfacer necesidades e
aspiracidons dos seus socios, e en interese pola comunidade, mediante a participacién

activa deles, distribuindo os resultados en funcién da actividade cooperativizada”.
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Cooperativa de crédito. Aquela cooperativa que ten por obxecto servir ds necesidades

financeiras activas e pasivas dos seus socios e de terceiros, mediante o exercicio das

actividades e dos servizos propios das entidades de crédito.

Cultura empresarial. Vai ser o que identifica a maneira de ser dunha empresa e

maniféstase nas formas de actuacién ante os problemas e oportunidades de xestién e
adaptacién aos cambios e requirimentos de orde exterior e interior, que son interiorizados
na maneira de crenzas e talantes colectivos que se trasmiten e se lles ensinan aos novos

membros como unha maneira de pensar, vivir e actuar.

Delegar. Confiar noutros unhas funciéns determinadas. No caso das cooperativas
poderiamos estar a falar de dous tipos de delegacién, delegacién social e de traballo. Na
social, teriamos como exemplo o Consello Reitor, persoas nas que o resto dos socios
delega o mando por un periodo determinado. En termos empresariais, debemos ser
conscientes de que os contornos competitivos actuais nos que se desenvolven as
organizaciéns obrigan a estas a flexibilizar as estruturas e é por isto que aprender a

delegar se estd a converter nun reto directivo.

Demanda. Cantidade de bens e servizos que os axentes econémicos desexan e poden
comprar a un prezo dado nun periodo determinado. En teoria, a demanda e a oferta son
os dous componentes bdsicos que fixan o prezo dos bens e servizos.

Eficacia. E facer ben o que se ten que facer, xa sexa produto ou servizo, e acadar a maior
calidade e satisfaccion dos clientes e socios.

Eficiencia. E conseguir os obxectivos previstos pola organizacién (econémicos, sociais,

ambientais, laborais, politicos) a un custo menor.

Empresa democrética. Empresa na que os socios exercen unha participacién real, mediante
a adopcién de acordos que, de non poder adoptarse por consenso, se adoptardn por

maioria de votos.
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Empresa. Definese como a entidade conformada por persoas, bens materiais e recursos
técnicos e financeiros. Todo isto permite dedicarse & producién, transformacién e venda de
produtos e/ou servizos, para satisfacer as aspiracidons dos seus socios e traballadores, e da
sociedade na que actta.

Empresaria. Aquela persoa que desenvolve a sGa iniciativa empresarial mediante a xestion
e o control dunha empresa.

Estatutos. Norma interna de cumprimento obrigado que ten un contido minimo que vén
establecido por lei; calquera modificacién ou ampliacién debe ser elevada a publico
perante notario.

Globalizacién. Pédese entender como o proceso polo que a crecente comunicacién e

interdependencia entre os distintos paises do mundo unifica mercados, sociedades e
culturas. Asi, os modos de producién e os movementos de capital configiranse a escala
mundial, polo que a competencia das empresas se configura a maior escala.

Indelegable. Isto significa que, segundo a lei, existen competencias ou funciéns de érganos

sociais concretos e que sé poden ser tratados ai.

Intercooperacién. Baseado no principio de cooperacidén entre cooperativas, neste suposto
faise un fincapé especial na cooperacién sectorial co obxecto de procurar sinerxias a nivel
politico e econdmico. Podemos falar de cooperativas de segundo grao, cooperativas de
servizo formadas por outras cooperativas, etc.

Interventor. Organo que fiscaliza as contas da cooperativa e que controla a xestién do
Consello Reitor. Entre outras funciéns, emite un informe de censura das contas, sempre
antes de que estas sexan aprobadas pola Asemblea Xeral.

Lei galega de cooperativas. Marco legal propio para as cooperativas galegas mediante a

Lei 5/1998, do 18 de decembro.

Letrado asesor. Profesional independente que ten como funcién bésica ditaminar que todos

os acordos dos distintos érganos se tomen dentro da legalidade vixente.

Liderar. Liderar é saber a onde se quere chegar e ser quen de transmitirllo 6 equipo. Se se
guere que todos dean o mellor de si, a parte emocional non se pode deixar de lado. Nas
cooperativas o liderado debe ser democratico, temporal e policéntrico. Ademais, o liderado

non é algo mistico que unha persoa posite e outra non, sendén unha conduta aprendida

Unién de Cooperativas
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gue calquera pode perfeccionar a través do estudo e da aplicacién acaida. As socias
lideres deben ser condutoras (influir nas persoas con ideas) e non paternalistas.

Organigrama. Representacién gréfica da estrutura e dos postos de traballo necesarios

nunha empresa.

Papel. A funcién que vai desempefar unha persoa dentro dunha cooperativa. No caso
destas, unha persoa pode desempefnar dous papeis, un como traballador ou usuario, e
outro como empresario/socio cooperativista.

Planeamento/Plan de empresa. Estudo descritivo e cuantificado de todos os aspectos da

empresa, cunha prevision media de cinco anos, onde se prevé o estado da cooperativa, se
establece a misién da empresa, se concretan os obxectivos e se deciden as estratexias ou
os camifios por seguir para acadar os obxectivos. Na sta elaboracién deberdn intervir e
colaborar todos os socios promotores, para conseguir asi un maior compromiso coa sua
execucion.

Principios cooperativos. Son os fundamentos teéricos que establecen as pautas de

actuacién das empresas cooperativas.

Profesionalizacién. Cando falamos de profesionalizacién estémonos a referir a que
calquera posto ou cargo nunha empresa debe estar asumido por persoas dotadas dos
cofiecementos e experiencia requiridas para o seu bo desenvolvemento, e, de non ser asi,

deberianse establecer unhas estratexias formativas co obxecto de mellorar a situacién.

Prospectiva. E unha disciplina e un conxunto de metodoloxias orientadas & previsién do
futuro. Basicamente, tr4tase de imaxinar escenarios futuros posibles, denominados
futuribles, co motivo de determinar a sta probabilidade, co fin Gltimo de planificar as
acciéns necesarias para evitar ou acelerar a sta ocurrencia, dependendo do efecto que
estes futuros poidan ter na cooperativa. Tamén se entende no eido cooperativo como unha

actitude ante o futuro, actitude proactiva.

Regulamento de réxime interno. Normas internas e de cumprimento obrigado. Os contidos
minimos tamén vefen establecidos por lei, como é a organizacién bdsica do traballo. Estas
normas estédn pensadas para ofrecer unha meirande adaptacién ao funcionamento cotidn
da empresa, xa que establecerdn horarios, salarios, quendas, vacaciéns, excedencias,
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formacién, etc. As s0as ampliaciéns ou modificaciéns non tefien que ser elevadas ao
publico, pero si deben ser adoptadas en asemblea.

Responsable. Caracteristica entendida como a condicién que sitGa a persoa como

conecedora de que debe asumir as consecuencias Ultimas do seu cargo ou posto.

Responsables solidarios. No caso das cooperativas, os membros do Consello Reitor son

responsables solidarios, o que significa que todos serdn igualmente responsables das
consecuencias dos acordos que tomen, agds que algin membro fixese mencién en acta do
seu desacordo.

Seccién de crédito. As cooperativas de calquera clase, agds as de crédito, poderdn ter

seccién de crétido. As seccidns de crédito, sen personalidade xuridica propia, poderdn
desenvolver actividades e prestar servizos financeiros de activo e de pasivo exclusivamente
con socios da cooperativa ou con esta, en calidade de intermediarios financeiros, sen
prexuizo de poder rendibilizar os seus depésitos ou os seus excedentes de tesoureria en
cooperativas de crédito, bancos ou caixas, sempre e cando o depésito realizado redna os
requisitos de seguridade e liquidez.

Sinerxfa. E o efecto positivo que se consegue co traballo en equipo, polo que entendemos
que as forzas de varias persoas ou empresas unidas a prol dun obxectivo conseguirdn mais
ca se esas mesmas forzas intentan conseguilo por separado, o que se cofiece como a
UNION FAI A FORZA.

Sociedades de garantia reciproca. Son entidades financeiras constituidas por pequenos e

medianos empresarios (PEMEs), co fin de facilitar o acceso ao crédito e mellorar as séas
condiciéns xerais de financiamento. Para acadar estes obxectivos, as S.G.R. desenvolven un
conxunto de funciéns que se poden resumir en: garantias e avais, negociaciéon de lifas
financeiras, canalizacién e tramitacién de subvenciéns, informacién e asesoramento
financeiro. Sociedades destas caracteristicas poden ser SOGARPO, SODIGA...

Solidariedade. Prdéctica de axuda mutua. Nas relacidéns internas da cooperativa pédese

traducir en decisién coma na entrada dun socio novo, conceder permisos extras, cambio de
guendas a persoal da empresas por motivos persoais, todas elas sen que supofan pér en

risco a cooperativa.

Unién de Cooperativas
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UTEs (Unién temporal de empresas). E un sistema de colaboracién temporal entre
empresas e profesionais que acordan desenvolver ou executar unha obra determinada.

Xerargquia normativa. Indicanos que ningunha norma de rango inferior pode contradicir ou

ir en contra dunhas de rango superior; se fose asi, esa norma seria nula de pleno dereito.
Xerarquia. Organizacién como estrutura que orixina a necesidade de establecer distintos

niveis de autoridade, responsabilidade e poder dentro da empresa.

1.7 .Recursos

Ligazéns:
www.sociedad-cooperativa.com (Revista de Economia Social).
www.elkarlan.coop (Sociedade para a promocién de coopertivas)
www.eixo.info (Unién de Cooperativas de Traballo Asociado)
wwwe.sinerxia.org (Fed. Cooperativas de Galiza)
www.ucetag.org(Unién Coop. Ensino Galiza)
www.eixo.info(Unién Coop. Traballo Galiza)
www.consumocooperativo.org (Coop.de Consumo Galiza)
www.agaca.coop (Unién Coop. Agrarias Galiza)
www.ugacota.org(Unién Coop. Traballo Galiza )
www.cooperativasdegalicia.com (Consello Galego de Cooperativas)
www.nexusrede.org (Proxecto EQUAL-NEXUS REDE)
www.cepes.es (Confederacién Emp. Economia Social Espana)

Para poder ver as ligazéns precisas de conexién 4 internet

Bibliografia:

-Plan Estratéxico para o Cooperativismo. Consello Galego de Cooperativas - Xunta de
Galicia.

-Orde Eco-3614-2003, do 16 de decembro. Normas sobre os aspectos contables das
sociedades cooperativas.

-Lei 20/1990, do 19 de decembro, sobre réxime fiscal das cooperativas.

-Libro verde. O espirito empresarial en Europa. Bruselas, Comisién das comunidades
europeas 2002.

-Eduardo Andreu Alabarta. “Como gestionar una pyme mediante el cuadro de mando”
Ed. ESIC. Madrid, 2007.

-Juan Carlos Cubeiro. “Leonardo Da Vinci y cu cédice para el Liderazgo. Cémo el entorno
propicia la genialidad”.Ed. PEARSON. Madrid, 2007.

-Matilde Alonso Pérez. “Pensamiento Econdmico y Economia Social”. Ed. TIRANT LO
BLANCH. Valencia, 1999.

-Sara Helena Otal Franco. “Simulacién Financiera con delta Simul-e”. Ed. DIAZ DE
SANTOS. Madrid, 2006.

-Luis Puchol “El Libro de las Habilidades Directivas”. Ed. DIAZ DE SANTOS. 2006.

-VV.AA. Economia da autoxestiéon. Revista “Cooperativismo e Economia Social” n212 xullo-
decembro 1995. APES. Vigo, 1995.

-VV.AA. 12 Congreso da Federaciéon de Cooperativas SINERXIA. Revista “Cooperativismo e
Economia Social” n2 17 xaneiro-xufio 1998. APES. Vigo, 1998.
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-Santos Castroviejo, lago. Aproximacién & Economia Social en Galicia. Ed. Cooperativa de
Editores Galegos e APES. Vigo, 1994

-Tato Plaza, Anxo. A Lei de Cooperativas e a sta incidencia nas cooperativas de ensino.
Ed. UCETAG. Pontevedra, 1999.

-Ferndndez Steinko, A. e Lacalle, D. Sobre la democracia econédmica : La democracia en
la empresa. Ed. El Viejo Topo. Barcelona, 2001

-Gil de San Vicente, Ifaki : Cooperativismo obrero, consejismo y autogestion socialista.
Inédito. 2002 (na internet en www.rebelion.org)

-UCETAG. Autoxestién Cooperativa. Manual sobre sociedades cooperativas. UCETAG,
Pontevedra, 2006.

-Gago Conde, Constantino. (coord.). Ideas cooperativas en accién. Xedega, S.Coop.
Galega (Ed.), Vigo, 2005.

-Gago Conde, Constantino e Pereira Rodriguez, Maxi. Xente Nova e Cooperativas.
Alternativa de autoemprego colectivo. Xunta de Galicia (Ed.), Vigo, 2005.

-Xunta de Galicia. Sociedades cooperativas galegas. Normativa Autonémica. Conselleria
de Xustiza, Interior e Relaciéns Laborais, Direccién Xeral de Relaciéns Laborais. 2002.
-W.AA., Investigaciéon Accién Participativa (IAP) nas cooperativas. Revista “Cooperativismo
e Economia Social” n? 19 xaneiro-xufio 1999. APES. Vigo, 1999

-W.AA., Manual de Boas Précticas para a Xestién Cooperativa, AGACA (Ed.),
Compostela, 2004.

-W.AA., Economia Social y Género, n250 Novembro 2004. CIRIEC Espafa. Valencia,
2004.

-Grupo La Veloz Cooperativa : Democratizando la economia. Coleccién Trabajo y
Colectividad. Zaragoza. 2003

-Cembranos, F. e Medina, José A. : Grupos inteligentes. Teoria y prdctica

-Garcia Delgado, José Luis (Dir.), Las Cuentas de la Economia Social : El Tercer Sector en
Espafa. Civitas Editorial. Madrid. 2004

-W.AA., Fiscalidad y economia social. Revista de Economia Publica, Social y Cooperativa,
n? 23 outubro 1996. CIRIEC ESPANA. Valencia, 1996

-Julid Igual, J.F. e Server lzquierdo, R.J. Manual de Fiscalidad de Cooperativas. Ed.
Pirdmide S.A., Madrid, 1991

-Ballesteros, Carlos; Del Rio, Enrique y REAS, La Auditoria Social y la Economia Solidaria.
Fundacién Deixalles(Ed.). Palma de Mallorca, 2004.

-Kasmir, Sharryn : El mito de Mondragén. Ed. Txalaparta. Nafarroa. 1999

-AGACA. Impulso de Novos Proxectos Cooperativos. Guia de recursos para a creacidén de
cooperativas. Proxecto Espadelada (Ed).2004

-AGACA. Impulso de Novos Proxectos Cooperativos. Guia de casos. Proxecto Espadelada
(Ed).2004

-Lorenzo Vila, Ana; Martinez Lépez, Miguel, “ Autoxestién Cooperativa. Manual de
organizacién e participaciéon en sociedades cooperativas” . Federacién de Cooperativas
SINERXIA (Inédito). (1996).

-Lorenzo Vila, Ana; Martinez Lépez, Miguel, “Asembleas e xuntanzas. Metodoloxias de
autoorganizacién”. Asociacién Para a Economia Social (APES) (Ed.) (1998).

-W.AA., “Gobierno, Democracia y Directivos en las empresas cooperativas” . Revista de
Economia Publica, Social y Cooperativa n 48. Ciriec Espafia (2004).
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-W.AA., “ La empresa participativa”. Revista de Economia PUblica, Social y Cooperativa n®
40. Ciriec Espana (2002).

-W.AA., “ La Direccién Creativa: Un modelo de gestién profesional”. VIl Congreso de la
Unién Espanola de Cooperativas de Ensefanza (UECOE). Euskadiko Irakaskuntza
Kooperatiben Federazioa (Ed.) (1997).

-Garcia, Jordi; Via, Jordi; Xirinacs, Lluis M., “ La dimensién cooperativa” . Icdria Editorial.
2006

-Vilert, Arcadi, “ La autogestién cooperativa hoy”. Fundacié Ventosa i Roig (1989).

-Torres Lafa, César (Coord.),”"Democratizando la economia. Diez afos de experiencias
del Grupo La Veloz Cooperativa”. Grupo La Veloz S.Coop.(Ed.) (2003).

-Sanchis Palacio, Joan Ramén, “ Direccién estratégica de empresas cooperativas”.
Promolibro Editorial (2000).

-FEVECTA, “Coopexcel : Una visidén europea del éxito del cooperativismo de trabajo
asociado”. Fevecta (Ed.) (1997)

-Morales Gutiérrez, Alfonso Carlos, “ Competencias y valores en las empresas de trabajo
asociado”. Ciriec (Ed). 1998

-W.AA., “Cooperativismo y participacién en la gestién empresarial en el siglo XXI”.
Simposium Internacional de MCC. Mondragén Corporacién Cooperativa (Ed). (1997)
-Cembranos, Fernando; Medina, José Angel, “ Grupos inteligentes. Teoria y préctica del
trabajo en equipo”. Popular Editorial (2003).

-VWW.AA. “ Negociacién y resolucién de conflictos”. Deusto Ed. (2001)

-Cortina, Adela, “ Etica de la empresa”. Trotta Editorial. 1994

-Véazquez, Alfonso, “La imaginacién estratégica”. Granica Editorial. 2000

-Véazquez, Alfonso, “ Retando al futuro: Un modelo de transformacién empresarial”. Diaz
de Santos Editorial (2001)

-Stewart, Thomas A. , “ La nueva riqueza de las organizaciones : El capital intelectua
Granica Editorial (1997)

-Sanz, Demetrio; Cabanelas Omil, José, “ Cooperar para competir con éxito”. Pirdmide
Editorial (1997)

-W.AA., “"Homo faber, homo sapiens. La gestién del capital intelectua
Bronce (1998)

-VWV.AA., “Direccién por objetivos. Aplicaciones a la pequeia empresa”. Diaz de Santos
Editorial (1995).

-Gasalla, José Maria, “ La nueva direccidn de personas”. Pirdmide Editorial (2006)
-Quijano, Santiago, “ Direccidén de recursos humanos y consultoria en las organizaciones.
Auditoria del Sistema Humano”. Icaria Editorial (2006).

-Koenes, Avelina (Dir), “La férmula del servicio excelente”. Diaz de Santos Editorial (1995)
-Peters Thomas J.; Waterman Jr., Robert H., “En busca de la excelencia”. Folio Editorial
(1994)

-Cubedo Tortonda, Manuel, “ La contabilidad de las empresas cooperativas. Adaptada a
la Orden ECO 3614/2003". Ciriec Espana (2004).
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NEXUS

UNIDADE DIDACTICA 2: A Direccién nas empresas Cooperativas.

Formacién cooperativa en xestién e direccién

2.1.0Obxectivos

- Dotar o equipo directivo dos coflecementos para a xestién empresarial na cooperativa.

- Conecer a especificidade contable nas cooperativas. Obxectivos e repercusiéns
contables.

- Conecer a especificidade fiscal das empresas cooperativas. Xestion e planificacién fiscal.
- Desenvolver un cadro de mando especifico para a cooperativa que a dote de
informacién econdémica-financeira precisa para a toma de decisiéns.

- Conecer ferramentas que facilitan e dotan de maior eficacia e eficiencia o
desenvolvemento das funciéns directivas.

- Avanzar no desenvolvemento das capacidades e habilidades necesarias para a
direccién de equipos e persoas nas organizaciéns autoxestionadas.

- Avanzar na dotacién dun pensamento estratéxico e prospectivo.

2.2.Temas de reflexién

> Recofecemento e valor do papel da direccién na empresa cooperativa.

> Que variables estédn a determinar a viabilidade nas cooperativas?

> Direccién de empresas democrdticas e participativas fronte & direccién en
empresas capitalistas. Vantaxes e inconvenientes.

> Pode xerar pardlise un exceso de andlise?

> Como avalian os demais socios o traballo da directiva? Como se debe avaliar?

> Ata que grao o contorno propicia a xenialidade nas empresas?

> Cando dicimos que unha cooperativa é exitosa? Polo nivel de rendibilidade,
polas marxes que deixa, pola capacidade de expansién, cando existe unha
direccién que é quen de levar paralelo o crecemento das sGas socias/os o da
empresa en xeral...

> Direccién profesional externa ou interna? Direccién como posto de traballo ou

funciéns compartidas con producién?.

> Delegar é promover?
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién
2.3.Ferramentas para a Direccién e Xestién Empresarial

Neste tema desenvolveranse os procesos das distintas funciéns do equipo directivo, ao
tempo que se propordn unha serie de ferramentas que proporcionan protocolos ou guias

de actuacién que tentan apoiar o traballo da direccién.

2.3.1. Habilidades directivas

> Habilidade para se comunicar, pasando por entenderse con un mesmo, saber pasar
dunha idea a un proxecto, lograrlles transmitir mensaxes a terceiras persoas sen
perder polo camifo pequenas sutilezas que fan grande a comunicacién, estar
atentos e cunha escoita activa ao que nos poden dicir os demais socios,

colaboradores, provedores, clientes, etc.

= Habilidades para negociar, sempre desde a perspectiva de que nunha negociacién

ambas as partes deben ceder.

2 Xestionar os conflitos, partindo de que a cooperativa é unha organizacién complexa
gue quizais reme contracorrente cando pon en valor no eido da empresa a xestion
democrdética, as relaciéns entre iguais, a estrutura organizativa autoxestionada, a
solidariedade, o compromiso co contorno, a distribucién da riqueza en base ao
traballo ou servizos, e outros mdis. Por todo isto e mdis, é de esperar a existencia de
conflitos pero nesta ocasién en positivo. Polo tanto, a direccién non debe utilizar
estratexias para evitalos, senén que debe aprender a xestionalos e a convivir con
eles, a ser innovador na sta xestidon e lograr, ou polo menos tentar, que estes

desencadeen en melloras, creatividade e crecemento empresarial.

Por exemplo, se a cooperativa atravesa por unha situacién moi critica economicamente
falando, unha proposta para abordala en termos comunicativos seria que o Consello Reitor
convocase unha asemblea extraordinaria, co obxecto de informar a todos da situacién que
atravesa a empresa. Esa reunién debe ser preparada con dobre cautela: por un lado,

abordando a situacién con obxectividade, sen personalizar nin reprochar; por outro lado,
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levar traballadas propostas para solucionar a situacién. Esta Gltima cautela ten como
obxecto non ser catastrofisca e procurar que os demais socios se centren e se impliquen na

resolucion do problema.

Non se debe caer no erro de ocultar problemas graves polo feito de pensar que son da
competencia da directiva cando és veces escapan deste alcance, mentres os demais socios
terminan cofiecéndoo por terceiras persoas ou a través de rumores. Isto, na maioria das
experiencias, convértese en que ao final non se ten un problema, senén dous polo menos:
o problema en si e a rotura do equipo, porque xa cada quen estd a interpretar as cousas
como el as entende, buscando culpables, baixa o rendemento no traballo, etc. Convértese

nunha situacién dificil de reconducir.

Saber xestionar en termos econémicos e financeiros é importante pero non o é menos
gardar as formas, propiciar un bo clima laboral e de traballo e conseguir a participacion
do equipo. Este segundo nivel de coflecementos vén determinado fundamentalmente polo

manexo das relaciéns persoais, o que se entende por habilidades sociais.

Na cooperativa, a primacia das persoas e a autoxestion democrdtica mantén a

comunicacién nunha posicién elevada dentro das ferramentas de direccién.

Ademais, a comunicacién é unha das claves que garanten unha meirande cohesién do
equipo, iso si, esta débese usar en todas as direcciéns: para cofecer a situacién da
empresa, para cofecer cal é o compromiso do equipo co proxecto, para cofiecer que estd
a pasar no sector, para saber que opinan os nosos clientes dos nosos produtos ou servizos,
etc.

No caso das asembleas ou reuniéns de traballo, os socios deben entender de que se estd
a falar porgque sé asi garantimos que todos os socios son conscientes das decisidns que se

toman, e mdis cando estas se estdn a fundamentar en distintos informes ou datos.

Primeiramente estableceremos o obxectivo da comunicacién no eido da empresa, tendo

presente que a comunicacién debe ser entendida como fluxos bidireccionais ou en ambos
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os sentidos, unha como a escoita ou recepcién de informacién, e a outra como a
transmisién de informacién para que outros tomen decisiéns ou simplemente sexan

conscientes da situacién da empresa.

Como exemplo da comunicacién como fluxos de entrada, estar sempre en alerta e cunha
escoita activa, recollendo o que nos din os clientes —reclamaciéns, chamadas de teléfono,
servizos posvenda, recomendacién a outros clientes, demandas novas, efc.- , o que nos
din os demais socios ou traballadores —achegan melloras nos procesos, eliminacién de
fempos mortos...- o que nos din os competidores —polo que estdn a facer...- o que nos di a

administracién —axudas, normativa,etfc.-, e o contorno.

Como exemplo da comunicacién como fluxos de saida, tentar manter con certa
periodicidade reuniéns en seccidns determinadas, abordando distintas lifas de traballo
como poden ser: a evolucién e a rendibilidade da cooperativa; a situacién financeira e os
proxectos novos en curso ou proxectados; a situacién do persoal e formacién.

Podémonos achegar ds habilidades comunicativas que debe potenciar calquera
empresario e, nalglns supostos, de forma especial os cooperativistas, coma no caso das

asembleas. Farémolo seguindo as indicaciéns que nos ofrece o seguinte cadro.

&) xunTADEGALICIA B XUNTADEGALICIA [T bosie i
¥ * =3 ¥ -~ EDERSOON B CCOPERATIS
R m vl Sl ¢ m <3 UGACOTA INERXIA
INION EUROPE Asociacién Galega de Cooperativas Agrarias n de Cooperafiv

FONDO SOCIAL EUROPEO

nié o
de Traballo Asociado



s

NEXUS

Formacién cooperativa en xestién e direccién

Comunicacién.
Asembleas e
reuniéns de

traballo

Habilidades directivas na empresa cooperativa
COMUNICACION INTERNA NA COOPERATIVA
En harmonia co principio de formacién e informacién, a comunicacién
interna na cooperativa debe ser un dos seus piares bdsicos. Todos
sabemos que unha persoa sbé se compromete co que realmente
cofiece e do que non cofece sé desexa ventos favorables.

OBXECTIVOS:
- Transmitir eficaz, eficiente e efectivamente as estratexias
e a politica da cooperativa, de forma ininterrompida.
- Motivar mediante a implicacién e o cofiecemento sobre a
empresa.
- Difundir e consolidar os valores da empresa.
- Potenciar o rol xerencial.
- Potenciar a implicacién do persoal socio e traballador na
resolucién de problemas e na mellora continua.
- Combater a difusién de rumores e informar da marcha
da empresa.
TIPO DE HABILIDADES DIRECTIVAS NA COMUNICACION
4. Saber entrevistar. Con independencia do tipo de entrevista da
que se trate, o responsable ou entrevistador debe escoitar,
orientar, informar, clarificar, apoiar e ser imparcial.
Na empresa cooperativa, as entrevistas poden darse en
multiples ocasidns, algunhas delas poden ser co obxecto de:
seleccionar socios ou traballadores; avaliar o traballo de
alguén; buscar consello dun sfaff ou asesor externo en busca de
informacién, consello ou andlise de alternativas;disciplina no
caso de conflitos ou despedimentos; etc.

Ferramenta de apoio na avaliacién e reflexién sobre o Persoal |

Ver arquivo nos pdf do curso

5. Falar en piblico. O Consello Reitor ou a xerencia da
cooperativa, como representacién efectiva da empresa, en mdis
dunha ocasién terd que falar ante unha audiencia ou grupo de
persoas, xa sexa co obxecto de explicar o proxecto, de solicitar
axudas, promover a empresa, etc. Este é un labor moi
importante xa que nestes actos a credibilidade da cooperativa e
a sta imaxe poden verse afectadas positiva ou negativamente.
Tomén aqui como cooperativa aparece unha diferenza
importante, xa que oo falar en pulblico debemos tentar
transmitir a idea de equipo e de que o que se comunica é o
sentir de todos.

Ferramenta con regras bdsicas para unha intervencién en pudblico I

Ver arquivo nos pdf do curso
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Formacién cooperativa en xestién e direccién

COMUNICACION INTERNA
ASEMBLEAS E REUNIONS DE TRABALLO

DESENVOLVEMENTO DUNHA REUNION:

Existen fundamentalmente tres tipos de reuniéns, chamadas asembleas:

embleas xerais: reunién de todos os socios convocados para tratar temas de transcendencia
onémica ou social para a cooperativa.

1. Asembleas do Consello Reitor: reuniéns dos membros do érgano de Administracién
para tratar ou acordar temds de xestiéon empresarial.

2. Reuniéns de Traballo: coma as demais empresas, a cooperativa pode dispor a
necesidade de reuniéns de traballo con finalidade concreta para tratar temas internos de
cardcter fundamentalmente produtivo.

FASES:

>  Preparacién:
- Obxectivos, que se quere conseguir con esa reunién?

-Participantes, quen debe estar nesa reuniéne.

-Planificacién, orde do dia, que temas temos que tratar?, evitar puntos na orde do
dia como poden ser lecturas longas, que poden aburrir e desmotivar o persoal.
-Convocatoria, débese facer constar: convocantes, persoas convocadas, orde do
dia, lugar, hora, duracién e asinante, pero todo isto debe presentarse dun xeito
ameno e pofendo en valor a participacién do convocado para estimular a sta
participacién efectiva.

-Preparacién da documentacién, tanto a necesaria para a consulta previa & reunién
coma da que se tefia previsto utilizar nas exposiciéns. Debe ser clara e concisa, e as
aclaraciéns ou comentarios tefien que ser verbais.

> Presentacién e desenvolvemento:
-Presentacién dos participantes, suxerindo a importancia da sGa participacién
construtiva.
-Presentacién dos femas, facendo fincapé nos obxectivos.
-Presentacién do método, establecer tempos e método, por exemplo, presentacién
do tema, aclaraciéns de diubidas, achegas dos intervenientes, proceso de acordo e
presentacion do resultados e consecuencias.
-Desenvolvemento da asemblea-reunién, no caso das cooperativas, as asembleas
presideas e dirixeas o/a Presidente/a ou Administrador/a. Dirixir a reunién,
evitando que se saia dos temas propostos; dinamizar, fomentando a participacién
creativa; aclarar dibidas, sintetizar as ideas.
-Funciéns do secretario. En casos puntuais, estas funciéns poden ser realizadas por
un/nha notario/a en situaciéns complexas ou conflitos sociais. Tomardn notas
ordenadas do que se estd tratando na reunién-asemblea, rexistrard por escrito os
acordos adoptados e tamén as opinidén explicitamente solicitadas, resumird o
estado da reunién cando asi llo pidan os socios e redactard a Acta.

Consulta na web de UGACOTA
A FERRAMENTA DESENVOLVIDA

http://www.ugacota.org

3. Termo: Fixar os acordos, aclarando as tarefas e as actividades que se van pér en
practica para sUa consecucién. Manifestar un proceso de seguimento dos acordos.
Agradecer a participacién e emprazalos para a seguinte

UNION EUROPEA
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2.3.2.Contabilidade e ferramentas de xestidon econédmica financeira

Tal e como apuntabamos na unidade anterior, unha das funciéns que a direcciéon da
cooperativa debe coidar é a xestién econémica e financeira, xa que da sda boa xestiéon
dependerd en gran medida a consecucién dos obxectivos da empresa.

Cémpre salientar nesta drea a importancia da contabilidade xa que, entre outros
obxectivos, dota os directivos de informacién clara e precisa sobre a situacién da empresa,

sempre en termos econémicos e financeiros.

A informacién que facilita a contabilidade é de gran valor para tomar decisidns,
fundamentalmente cando esas decisidns versan sobre, prezos, pagos, lihas novas de

negocio, entrada de socios novos, etc.

Asi mesmo, ainda que un directivo non ten por que saber como se fai a contabilidade, si
debe manexar e interpretar a informacién que lle facilitan os distintos estados contables,
polo menos as contas anuais, xa que estas nas cooperativas estdn sometidas a un gran

control social.

A contabilidade de calquera empresa aplicard obrigatoriamente as normas establecidas
no Plan xeral de contabilidade. No caso das cooperativas, co obxecto de recoller as stas
especificidades, deben aplicar a maiores as normas contables das sociedades
cooperativas, recollidas na orde ECO/3614/2003, do 16 de decembro, onde tefien
reguladas de xeito especifico certas operaciéns contables das que podemos salientar as
achegas ao capital social, a forma de distribuir os resultados, a dotacién ao Fondo de

educacién, a informacién da memoria nas contas anuais e as operaciéns con socios.

Tal e como anticipamos con anterioridade, para realizar as funciéns de xestién e control
da cooperativa en termos econdmicos, debemos seleccionar previomente aquela
informacién que nos vai indicar se estamos ou non acadando os obxectivos. Alguns
tebéricos denominan esta eleccién “cadro de mando” e vén sendo unha serie de indicadores

elixidos por ser relevante a informacién que transmiten e en base aos cales a cooperativa
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xestiona o dia a dia e reconduce situaciéns cando os indicadores mostran desviaciéns

fortes ou cando se producen situacidns de perigo para a viabilidade da empresa.

Por exemplo, unha empresa que lle dé prioridade ao nivel de endebedamento decidiré

controlar este pardmetro con periodicidade.

Outra andlise de interese para as empresas é estudar a evolucién da rendibilidade
econdmica, xa que dela podemos concluir o grao de consolidacién da empresa e o seu

crecemento.

Debemos insistir en que os indicadores para a xestiéon son elixidos pola direccién, xa sexa
o/a presidente/a, o/a administrador/a ou o/a xerente, e farao en base ds necesidades
concretas da cooperativa que non tefien que ser coincidentes nin sequera coas que utiliza a
competencia. Nestes casos non existen férmulas Unicas que sirvan para todos.

Unha proposta xenérica que pode valer para moitas cooperativas pode ser conformar o

cadro de mando nesta drea en base aos seguintes indicadores:

CADRO DE MANDOS EN TERMOS DE FINANZAS

- Orzamento/Previsién de Resultados, entendido como a previsién de
ingresos e gastos para un periodo dado, normalmente dun ano, e que
coincidird co Plan empresarial aprobado na asemblea xeral ordinaria. O

seu obxectivo é comprobar regularmente se as distintas partidas se

desenvolven segundo o planificado.

- Tesoureria. Este documento recolle os cobros e mais os pagamentos
comprometidos pola empresa e daranos como resultado a liquidez que

temos en cada momento.

- Radtios. Estes instrumentos de andlise utilizanse co obxecto de relacionar
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distintas variables entre si, isto é, unha vez que se cofiece a sta relacién
de dependencia, compéranse. O mais importante non é a cantidade de
ratios que poidamos utilizar, senén elixir aquelas que nos indiquen a
evolucién da cooperativa e que contriblan a mellorar a xestién
empresarial. Podemos salientar, entre outras: as ratios de liquidez, que
analizan a posibilidade de lle facer fronte aos pagos; ratios de
endebedamento, diagnostican a cantidade e calidade da débeda; ratios de
rotacién de activos que avalian o rendemento e eficiencia dos activos;
ratios de xestién de cobros e pagos, estudan a evolucién da politica de

cobros e pagos; ratios de rendibilidade, analizan a rendibilidade dos

proxectos ou empresa.

Outro apuntamento de interese é a variabilidade que existe sobre a interpretacion destes
indicadores, que poden depender do momento, dos obxectivos da cooperativa, das

estratexias, etc.

2.3.3.Fiscalidade e ferramentas de xestién de impostos

Neste apartado, o obxectivo é centrarse fundamentalmente naqueles aspectos
diferenciadores da fiscalidade cooperativa. As cooperativas tefien, coma no caso da
contabilidade, o seu réxime fiscal especifico e ao non recollido neste réxime seralle de

aplicacién a normativa xeral e concreta de cada imposto.

O réxime fiscal cooperativo estd regulado na lei 20/1990, do 19 de decembro sobre o

Réxime fiscal das cooperativas.

No seguinte cadro avanzamos un pequeno resumo dos aspectos que se consideran de

maior relevancia para a xestién fiscal nas cooperativas.

Unién de Cooperativas
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CADRO RESUMO DO REXIME FISCAL DE COOPERATIVAS

CHATIVAS PODEN APLICAR ESTE REXIVIE
Poden aplicar aste réxime as cooperativas gue, polas slzs caracteristicas e cumprimanto
de normas de funcionamento interno, se poidan encadrar nalgunha das seguintes
categorias:

Cooparativas protaxidss: 8 508 considaraciion tributama,

Seran consideradzs como cooperativas protexidas, para os efectos desta Lei, aguelas
entidades gue, sexa cal for a data da sla constitucion, se axusten aos principios a
disposicidns da Lei de cooperativas de Galicia, e non incorran nas causas de perds da
condicitn de fiscalmente protesida.

“MNo suposto de que non tefan tal condicion, tributaran sempre o tipo xeral do imposto
sobre sociedades pola totalidade dos seus resultados”

Cooparativas espaciaiments protaxidas & 508 consigaracidn tributans
Consigéranse especiaimente protexidas, sempre gue cumpran unha serie de reguisitos, as
cooperstivas protexidas de primeiro grao das saquintes clases!

a.Cooperativas de traballo asociado.

b.Cooperativas agranas.

c.Cooperativas de explotacidn comunitariz da terra.

d.Cooperativas do mar.

e.Cooperativas de consumidores e USUArDE.

i B e e e

£ GUE BENEACIGS ASCAIS TENEN AECONECINNS AS COOPERATIVAS PROTEXIDAS?
1. N impasto sobre transaisidns patrmanias 8 sclos surftlicos documentsis, axanciin
a. Nos actos de constitucidn, amplizcidn de capital. fusidn e excisidn.
b. A constitucion e cancelacion de prastamos, incluso os representados por obrigas.

C. As adquisicins de bens e dersitos que se integran no Fondo de educacian &
promocion para o cumprimanto dos ssus fins.
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CADRO RESUMO DO REXIME FISCAL DE COOPERATIVAS

2. Mo imposto de sociadades Spicaranss o5 saguities Lpos de gravama

a. A base impoible, positiva ou negativa, correspondente aos resultados cooperativos,
aplicaraselle o tipo do 205

b. A base impofible, positiva ou negativa, correspondente aos resultados
extracooperativos, aplicaraselle o tipo xeral vixents.

3. Asl meemo, gozaran no Imposto de sociedades, ds fhardade o amoriizacidn dos
glemanios da aciivo fing movo amartizabia, adquiridos no prazo de tres anos a partir da data
da sla inscricidn no Rexdstro de cooperativas.

4. Gozardn duiha bonficacicn do S5% da cola B, no 58U 350, 005 recangos, 005 saguittas
tributos locais

. Impoeto sobre actividades econdmicas.

b. Imposto sobre bens inmobles correspondante 2o bens de natureza ristica das
cooperativas agrarias e de explotacitn comunitaria da terra.

PR T A YRR A T A O TN A F—n | —
AECONECIDES AS COOPERA TTVAS ESPERALNMENTE

1. A maiores dos baneficios reconecidos para a8 codparativas protaaass, gstas
gozardn e
2. Mo imposto de Franemisidns patrimoniais 8 actos xurfdicos documantados,
arsncidn para operacidns de adguisicion de bens e dereitoe destinados directamente ao
cumprimento dos seus fine socizis e estatutanos.
b. No imposto oo sociedzaoes gozaran dunha bomifcacidn do 50% da cota integra
awustada
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CADRO RESUMO DO REXIME FISCAL DE COOPERATIVAS

e L L R L e
42 GUE NORNEAS ESPECIALS S APLICAN NO IMPOSTD 506

=4

A BASE MPONIBLE?
= _ Ny oy F R, NP P N O (SUer B
-~ valaraCiin d3s operaciong coops -'!L|1|. r.I'J-:l-n

1. As operacions realizadas polas cooperativas cos seus S0Cios, No deservolvemento dos
sous fine sociais, computaransa polo sau valor de marcado.

2. Entenderase por valor de mercado o prezo normal dos bans, servizos e prestacions
gue eexa concertado entre partes independentes por devanditas operacions.
Cando non se produzan operacidns significativas entre partes independentes dentro da 2ona
qua, conforme 45 normas estatutarias, actie a cooparativa, o valor de mercado das
entregas efectuadas poloe socios  determinarase rebaiando o prazo de venda obtido por
esta 4 marxs bruto habituzl para a8 actividades de comercializacion ou transformacidn
realizadas.
O importe dos anticipos laborais dos socios traballadores e de traballo calcularase
conforme 3s de actividade gue percibirfan se a sia
situacién fose a de traballadoras por conta allea.
A cesion de dereitos de uso e aproveitamento da terras ou outros bens mmobles a8
cooperativas de explotacitn comunitaria da terra valorarase pola da zona para
as devanditas cesiins.

3. Non obstante, o disposto no nimero anterior, cando &8 trate de cooperativas de
consumidoreas @ usuarios, vivanda, agrarias ou aguelas gue, conforme aos seu estatutos,
realicen servizos ou subministracidngs aos saus socios, computaranse como prezo das
correspondentes operacidns aguel polo que af . EBMpra gua

de tales servizos 8 subministracidne, incluida a parte
correspondente dos gastos xerais da entidade. Mo caso contrario aplicarase este altimo.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

CADRO RESUMO DO REXIME FISCAL DE COOPERATIVAS

- Partidas que compofian a base impohibla
Para a detarminaciin da base impodiible,

Para a determinaciin dos resultados cooperativos ou extracooperativos

Para os efectos de iquidacidn, a

" - Hesultados cooparativos.

d.1.- Ingresos cooperativos.
Ma determinacitn dos rendementos cooperativos, consideraranse como iNgresos desta
naturaza:

1.0s procedentes do exercicio da actividade cooperativizada realizada cos propios
EO0CIDE.

2 As cotas periddicas satisfeitas polos socioe

J.As subvencidns correntes.

4 A5 imputacidns ao exercicio econdmico das subvencidns de capital na forma
prevista nas normas contables que sexan aplicables.

5.0= xuros e retornos procedantas da participacitn da cooperativa, como socio ou
ae0ciado, noutras cooparativas.

6.0= ingrasos financeiros procedentes da xestidn da tesourera ordinaria necesaria
para a realizacion da actividade cooparativizada.

Unién de Cooperativas
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

CADRO RESUMO DO REXIME FISCAL DE COOPERATIVAS

J.2.- Supoetos especiais de gastos deducibles.
— 0 importe das entregas de bens, servizos ou subministracions realizados polos socios,
as prestacions de traballo dos socios e as rendae dos bens onde o goce fose cedido
polos socios & cooperativa, estimados polo seu valor de mercado
— &g cantidades que as cooperativas destinen, con caracter obrigatorio, ao Fondo de
educacion e promaocidn
— (= xuros devengados polos socios e asociados polas s0as achegas obrigatorias ou
voluntarias ao capital social @ agueles derivadoe de retomos cooperativos integrados no
fondo especial regulado pola Asemblea.

3.3.- Gastos non deducibles.
Mon teran a consideracion de partida deducible para a determinacion da base imponible
as '
#8 entregas de bans, servizos,
subministracione, prestacidne de traballo dos socioe.

4% - Besultados extracooperativos

4.1 - Rendementos extracooperativos.
Para a determinacidn dos rendementos extracooperativos, consideraranse como
desta natureza
1. Os i do exarcicio da actividade cooperativizada cando fose realizada con

2 O I an sociadades do
natureza non cooperativa.
d. Os

Dentro destes incluiranse os procedentes das Eaccions de crédito das cooperativas, con
excepcion dos resultantes das operacions activas realizadas cos socioe, dos obtidos 2
traves de cooperativas de crédito e dos procedentes de investimentos en fondos pdblicos
e valores emitidos por empresas pdblicas.
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Formacién cooperativa en xestién e direccién

CADRO RESUMO DO REXIME FISCAL DE COOPERATIVAS

4.2 - Incrementos e diminucidns patrimoniais.
1. Son incramentos e diminucidnge patrimoniaie as variaciong no valor do patrimaonio
da cooperativa gue se pofan de manifesto con ocasion de calguera alteracidn na
compoeiciton da aquel wenda ou compra de inmobilizado-

B=.- Cota tributaria previa.

Unha vez gue tefiamos calculada a bass imponible —ingresos menos gastos deducibles
para cada resultado- A suma alwbrica das cantidedes resultantes de lles aplicar a& bases
impofibles -positivas ou negativas- 20& tipos da gravame correspondentes, teran a
consideracion de cota integra cando resulte positiva.

62 - Compensacion da pardas.

gJa a pravia resuftasa 0 58U importea podera pola
cooperativa cozse cotas integras positivas dos perfodos impositivos gue concldan

a. Cando se incorporen a0 capital social, incrementando as achegas do socio.

b. Cando se apliquen a compensar 35 perdas sociais de exarcicios anterioras.

c. Cando sa incorporen 2 un fondo especial, reguiado pola Asemblea Xeral, ata gue
non transcorra o prazo de devolucidn ao socio. se produza a baixa deste ou os destine a
satisfacer perdas ou a realizar achegas ao capital social.

Mos supostoe considerados no apartado anterior, o nacemeanto da obriga de retar
prodicese no primeiro dia sinalado para a disposicion de devandito retorno, baixo calquera
das modalidades mancionadas antariorments, 8 an relacidn acs ¥Wros gQue, NO 58U C3EO0,
&8 devengen, na data sinalada para a liguidacion destes.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

CADRO RESUMO DO REXIME FISCAL DE COOPERATIVAS

e OEDED A O
PERDER A CONDVCION

Sera causa de perda da condicion de cooperativa fiscalmente protexida ao incorrer
nalgunha das circunstancias que se relacionan a continuacian:

1. e 80 de educacion e
promaocion, nos supostos, condicians e pola contia esixida nas disposicions cooperativas.

2. entre os SOCIOS OS gue tefian caracter de
durante a vida da sociedade e o activo sobrante no momento da sda liguidacian.

3. Aplicar cantidades do fondo de educacion e promocion a finalidades distintas das
previstas pola lei.

4. Incumprir as normas reguladoras do destino do resultado da regularizacion do
balance da cooperativa ou da actualizacion das achegas dos socios ao capital social.

5. as achepgas dos socios ou asociados ao capital social con
autorizados nas normas legais ou superar eses limites no aboamento de
Xuros por demora no suposto de reembaolso das devanditas achegas ou polos retornos
cooperativos devengados e non repartidos por se incorporar a un fondo especial
constituido por acordo da Asemblea Xeral.

B. Cando os fosen a0s socios en
coa cooperativa ou fosen distribuidos a
terceiros non socios.

establecidas na lei, nos estatutos ou nos acordos da Asemblea Xeral.

8. Cando as os limites
legais autorizados.
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Formacién cooperativa en xestién e direccién

CADRO RESUMO DO REXIME FISCAL DE CODPERATIVAS

8. Participacitn da cooperativa, en contia suparior 3o 10 %5, no capital social de
ertidades non cooperativas. Mon obstante, a devandita participacion podera acadar o 40
% cando se trate de entidades gue reslican actividades preparatorias, complementarias
ou subordinadas &8s da propia cooperativa.

O conxunto destas participacidne non podera superar o 50 % dos recursos propios da
cooperativa.

10.

. calguera gue =exa a sda clase, podera realizar un volume de
. Ean
perder a condicion de cooperativa fiscalmente protexida. Eza limitacidn non sera aplicable
ds cooperativas agrarias respecto das operacidns da distribucién polo middo de produtos
petroliferos a terceiroE Nnon S0CI0S.

11.
normat legais por aguelas coopearativas respecto das gue esxista tal Bmitacion.

12. A existencia dun
=8 restableza nun prazo de sSeis Meses.

13. A establecida
estatutariamente. sen que sa restableza no prazo de seis MBEEE.

14. A paralizacidn da actividade cooperativizada ou a inactividade dos drganos sociais
durante dous anos, Een causa xustificada.

16. A conclusitn da emprasa gue constitds o seu obxecto ou a imposibilidade
miznifesta de desenvolvar a actividade cooperativizada.

16. A falla de auditoriz externa nos casos sinzlados nas normas legais.
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NEXUS REDE Formacién cooperativa en xestién e direccién

2.3.4.Mérketing. Desenvolvemento da xestién comercial nas cooperativas

A cooperativa como empresa debe atender as necesidades socioeconémicas dos seus
socios e socias, e para iso pon no mercado produtos ou servizos que despois os clientes
compran. Aqui iniciase o proceso que remata cando os resultados das vendas compensan

os socios, financian a estrutura e xeran fondos para medrar e consolidar a empresa.

Para isto, o maximizacién do beneficio débese entender desde distintos puntos de vista, tal
e como faciamos mencién na primeira unidade: desde a éptica de satisfaccién clientes, dos
socios e do contorno. Estes e outros aspectos condicionarén a filosofia do mérketing que
terd como obxectivo harmonizar resultados, a satisfaccién do cliente e o respecto e mais a

promocién do contorno.

Tamén debemos entender, con independencia do tipo de cooperativa, que a direccidén

desenvolve e traballa sobre os seguintes aspectos da drea comercial:

MARKETING NAS EMPRESAS COOPERATIVAS

i i
A RN XUNTA DE GALICIA KW XUNTA DE GALICIA U S C = _
£ , : S| $% UGACOTA XiA
¥ e QU OI ,r. gagﬁ%lg;’:AgﬁTng .X, CONSELLERIA DE TRABALLO % J\ G lNERx]A
UNION EUROPEA Asociacién Galega de Cooperativas Agrarias Unién de Cooperativas
de Traballo Asociado

FONDO SOCIAL EUROPEO



2

NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

MARKETING NAS EMPRESAS COOPERATIVAS

A filosofia do mérketing baséase na orientacién cara ao cliente e seguimos apuntando
gue este cliente pode coincidir coa figura do socios. Asi mesmo, esta orientacién vai afectar
transversalmente as demais dreas da cooperativa, e estard presente en todas as decisiéns
gue ai se tomen, xa sexa na Asemblea, no Consello Reitor, polos responsables de
departamento, etc.

O marketing, no eido cooperativo, non dede entenderse como algo de grandes empresas
ou para empresas innovadoras, isto seria un erro e teria graves consecuencias xa que non
responde por complexidade sendn que debe responder por funcionalidade, e por entender
gue se algo é constante no eido da empresa é o cambio, e nés debémolo cofecer e, se é
posible, adiantarnos a el.

O marketing debe responder con actuaciéns concretas e para iso é necesario ter moi clara
a xerarquia nos seguintes procesos:

12 Debemos estudar o mercado do sector no que potencialmente nos podemos encadrar.
Que necesidades tefien e como queren en realidade cubrilas?

22 Ver como encadramos unha idea de negocio e lle damos forma para que responda
ao que quere o mercado. Como debe de ser o noso negocio, a nosa idea de empresa?.

32 Desenar todo o Plan de mdrketing co obxecto de que se recolla:
> Politica de Produto/Servizo (gama de produtos, caracteristicas, especificaciéns,
marcas, garantias, etfc).
> Politica de Prezos (prezos da competencia, custo, descontos, marxes...).
> Distribucién (almacén, canles, puntos de venda, transporte, intermediarios...).
> Comunicacién (publicidade, promocién, relaciéns publicas, vendedores, servizos
posvenda, efc).

Asi mesmo, todos os obxectivos que no plan de mérketing se establecen formardn parte
do Plan estratéxico da cooperativa e tamén serdn tratados anualmente no Plan de xestién
empresarial que se aprobard en asemblea xeral ordinaria.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Os pardmetros, que entendo de maior interese para unha xestién comercial rigorosa da
cooperativa, pasa porque o responsable elixa e configure o seu propio cadro de mando.

No seguinte esquema facilitase unha relacién dos posibles pardmetros de control.

CADRO DE MANDO NA AREA COMERCIAL

Pardmetros de andlise

1. Mercado: Avaliacién das necesidades do cliente. Produtos.

* Andlise da fidelizacién, entendida como o ndmero de clientes que repiten a
compra por unidade de tempo.

* Analizar se os clientes que ten a cooperativa son os clientes obxectivo aos que
dirixio a sUa estratexia.

» Cota de mercado, parte do mercado que nos compra a nés.

» Captacién de clientes novos nun periodo de tempo.

» Renovacién, cada canto tempo se sacan ao mercado produtos ou servizos novos.

* Marca, imaxe, notoriedade e posicionamento. Con que identifican os clientes os
nosos produtos ou servizos, calidade, atencién, seguridade, compromiso co
contorno, etc.

» Andlise de posvenda, capacidade resolucién de problemas.

2. Planificacién: Control obxectivos de vendas. Prezos e marxes.

» Control de vendas, andlise das vendas obtidas e das vendas previstas.
» Control de marxes, evolucién dos prezos de venda e os custos de producion.

3. Distribucién: Canles e Control de almacén.

- Andlise de apertura de novos puntos de venda.

- Andlise da proximidade ao cliente, horarios, acceso, etc.

- Incorporar o comercio electrénico. Plataforma virtual. Anélise de transacién econémicas e
informativas.

- Afencién ao cliente, entendida como o tempo de resposta. Rapidez na entrega, fiabilidade
nos prazos, efc.

- Ambiente, decoracién, limpeza, climatizacién, conforto, seguridade, etc.

4. Comunicacién: Publicidade.

1. Campaia publicitaria, medios de comunicacién.
2. Material promocional, nos puntos de venda, expositores, agasallos
promocionais, descontos, formas de pago, etc.

Unién de Cooperativas
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

2.3.5.Laboral e ferramentas de xestién social

Nos apartados anteriores adiantdbanse aspectos de interese no dmbito laboral e social, e
salientabamos a comunicacién, a promocién e a participacién como elementos bésicos de

cohesién na cooperativa.

Neste caso eliximos dous temas que consideramos de grande interese para a cooperativa:

a autoorganizaciéon e a delegacion.

A Lei de cooperativas de Galicia e os estatutos de cada cooperativa establecen unhas
normas bdsicas sobre as que logo a Asemblea, con autonomia propia, toma acordos e
establece a sGa propia organizacién interna, proceso que normalmente leva a cabo coa

axuda do seu regulamento interno.

Polo interese que na préctica ten o regulamento interno, achegamos o seguinte modelo

de referencia.
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Formacién cooperativa en xestién e direccién

REGULAMENTO INTERNO: Modelo

Hequirimentos da normativa: A Lei galega de cooperativas. nas slas
disposicion especiais das clases de cooperativas, para as
cooperativas de traballo asociado, establece no seu artigo 107 -
Heéxime de prestacion de traballo "Os estatutos regularan ou
poderan remitir ao regulamento de réxime interno a organizacion
basica do traballo. gue fara referencia como minimo a:

Estrutura da empresa.

Clasificacion profesional, mobilidade funcional e xeografica. licenzas
retribuidas e excedencias.

E por proposta do Consello Reitor, a Asemblea Xeral aprobara
anualmente o calendario sociolaboral gue contera, como minimo, a
duracion da xornada de traballo, o descanso minimo en cada
¥ornada e o descanso semanal, as festas e as vacacions anuais e
as pausas. ademais de todo aquilo que coide necesario para a boa
marcha da empresa. Sera aplicable como dereito de contido minimo
necesario a normativa laboral para os traballadores por conta allea”
Todos os socios deben ter unha copia deste documento, xunto cos
estatutos.

Funcionalidade na cooperativa: todas as normas de funcionamento
interno gue se recollan neste documento, que debera ser aprobado
por asemblea. facilitara en gran medida a operatividade da empresa
e evitara conflitos. polo gque & aconsellable prestarile unha atencion
especial e procurar na sia medida o maior consenso posible. O nivel
de detalle precisarao cada cooperativa en funcion das sdas
necesidades, entendendo que este sempre pode ser modificado e
ampliado previo acordo asembleario.
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Formacién cooperativa en xestién e direccién

REGULAMENMNTO INTERNOD: Modefo

0 PRESENTE REGULAMENTO INTERMOD TERA A FINALIDADE DE ORDEMAR O
FLMNCIOMNAMEMTD A COOPERATIVA

AAT. 1°. A Xarencia

A ¥erencia de Cooperstive sera comparlida por todo o Conssllo

Aeitor/Prasidente /parsoal contretado para tal fin e as distintas tarefas qguadan
delimitadas & cada un dos cargos an prol da axlidede, economia funcional e operativa.

‘Consallo Reijtor;

ji¥estion Comercial; ¥estionar cos provedores e clientes descontos, condicions de pago e
cobro, condicions de entrega, contratos mercantis, elc.

klEncargado de Felacions Laborais; horarios, vecacions, excedencias, parmisos, descansos
& todo o relacionado co cadro da persoal.

- Blaboracion de informes periodicos sobre a8 evoclucion da empresa para a s0a posterior
anglisa nas reunions do Consello Reitor.

— Elaboracion da proposta do Plan de xestion anual, para a posterior aprobacion pola
Azamhblaa Xeral.

— Convocetorias de Reuniane de Traballo.

— Relacion coas antidades financeiras

— Relaciaon coss entidades de esssoramanto

— Relacion coas entidades tecnicas

— Liquidecion & pago &s Administracions Plblicas.

- Liguidacion e pego aos subministradores de cooperativa

- Liguidecion e pego sos socios.

— Custodia da documentacion da cooparativa.

— Contabilideds da cooparativa.

— Relacian coa Administracian [Concello; Deputacian, Xunta; Etc
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

REGULAMENTO INTERNO: Modelo

ART. 57 Baran funcion = tarefas do Secraterio:

Elaboracion des Actas do Organo Reitor e da Asambles.

Convocatoria formal do Conssllo Aeitor, con comunicacion individualizade e nos taboleiros
da anuncios da orde do dia.

Colocacion nos distintos taboleiros de enuncios de toda aquels informacion que ssxa de
intarass pera 08 BO0CIOSE.

0 secratario fara & horas de oficine necesarias para desenvolver estas funcions an
consonancia co rasponsable de producion co oheecto de organizar os traballos ou
substitucion.

AAT. B9 Aeunions do Conssllo Reitor:
Os membros do Consello Reffor reuniranse o de cads mes a partir das

horas, Estas formalizarén as propostas da Orde do dis con dias cormo minimao
da sntalscion & data da raunidn.
O= membros do Consello Befor poderan tretar cuestions gue non consten na Orda do Oia
sempre que & maioria dos seus membros asi o decidiss.
A maiores das reunions periddicas establecidas nos paragrafos anterioras, o Conssallo
Raitor podera reunirse cando &8 maioria dos seus membros o considersn oportunao.

sables de aréas: comercisl; asdministrativa; responsaeble de zong;

Rasponsable da producion de ... Responsabla de 1HOH:
A maiores do treballo propio como B&cnicos, os responsebles de ceda area deben traballar
nos Seguintes procesos:
— Baran os encargados de organizer o trabello gue se vai realizer nesa area.
— Dirizirén o sau equipo & comunicaran os obxectivos da area.
= Control GRimo dos traballos desta Graa.
— Control de horarios dos socios/ traballadores destinados & esa area.
— Control de entradas e saidas da materiais/recursos asignados & 88 area ou
departamantao.
— Responsabilizaran=a da formacion dos socios 8 proba a dos trabelladores de
incorporaciin nova.
— Pariodicerments slaboraran un estudo da evolucion, adaptacion, etc,, de cade treballador
ao ssu cargao, informea gque faran chegar 8 ¥erencia, Consello Reitor.
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Formacién cooperativa en xestién e direccién

REGULAMENTO INTERND: Modelo

Socia/0 “A"
A

ADMINSTRAGION
DE OFICINAS
Socia/ 0 T7

DEFARTAMENTD
DOE MARKETING E
VENDAS

Socias o "C"

Il

v
FLINCION DU

Socia, o "B Socias/ o8 "C e D

Desempefio; Resultados e capacidedas.

Maotivaciarn: Comunicacion; Descricion dos procedementos; capacidade de autoorganizacian;
Participacion; Adecuacion dos Proxectos 8s potencislidedes do persoal; clima laboral;
incantivos ao trabsllo, skc.

MNdmero da trabselladores; Démensionamento dptimo do equipo humano. Modalidades de
BMprego.

Formacian: Emprasarial cooparativa e Bacniceprofesionsl.

Rotacion: Implicecion, delegacion, etc.

Kestion Confitos: Letikios,/expedientes, mediadores- comité de recursos.

Etc.
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UNION EUROPEA
FONDO SOCIAL EUROPEO

Formacién cooperativa en xestién e direccién

REGULAMENTO INTERNO: Modeio

RAT. 99, Tempo de Traballo

O= horarios de traballo e quendsas especificas da cada traballador sarén estipulados polo
responz=abla de Relacions Laborais - -=egundo as necesidades da Cooparativa
previe consulta cos responsables das distintas éreas, departamentos.

AAT. 10°. Vacacions:

0 pariodo minimo de vacacions sera de 30 dias ao ano, ecordado por acordo mutuo entre
o Responsable de Relacions Laborais - .- - 8 o0& distintos socios treballadores.
Comunicando as dates definitivas con dous meses de antelacion.

O Consello Reitor pode chegar a denegar o goce das vacacion nos periodos establecidos
por nacasidades de produtividade extra. Mesta caso, debe preavisarse o socio con ... digs
de entslacion & deta de goce das vacacions.

O celendario laboral azustarase ao publicado enualmeants pole Consellerie de Xustiza, o cal
parmanecera exposto no teboleiro de anuncios dos distintos modulos da cooparativa.

U= parmisos B8ran comao minimo o8 gue marguen o Estatuto dos Treballadores e, a8
maiores destas minimos, poden ser outorgados sxcepcionalimente permisos, previo estudo
do caso.

ART. 127, Réxime Salarial:

0O salario sera do mesmao,/segundo a8 catagoria profesionsl/ segundo_... ... importe para
ceda un dos socios Erabelladores. Estara formado por un total de ... mensuslidedes.

O salario sera aboado entre os dous Gimos dies de cads mes e os .. primeiros do
seguinte, e o responsable desta xestion sara o Presidante, xeranta, .......... . O Conssalla
Raitor tera & potestads de autorizar o Presidenta ou desautorizelo, pare o aboamento de
salarios an funcion da marcha da Cooparativa,”

ART. 13°. Farmacian

Anualments, dotarase do orzemento unha partide dedicada & formacion dos socios,
segundo 8 necasidade da formecion da cooparativa.

0-.- -.—- BErd o encargado da planificacion dasta formacian, unha vez analizades as
propostas dos responsables das areas, dapartamentos, e temen das demais propostas
dos socios da cooperabiva,
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

REGULAMENTO INTERNO: Modslo

ART. 13*". Bocios & proba

A maiores do estipulado nos Estatulos e na Lei de cooperativas da Galicia, os socios a
proba teran gque:

Asumir as ordes dadaes polos encargados do dapartamento so cal se asigns.

FPorasse ao die nos distintos traballos gua ditamine o Consallo Reitor da Cooperativa,
O= encargados das areas,//dapertamentos faran un informe do socio a proba, onde B8
faran constar as saguintas cueskions:

alAdeptacion deste socio a probe ao traballo an grupo.

bliniciativa.

clintersss por facer ban o traballo.

diResponsabilideda, stc.

O Caonsello Reitor, unha vez avalisdo o informe dos encargados dos modulos, sera guen
decida =e este socio a8 proba redne as condicions para formar parte de cooperativa.
#As demandes de solicitudes de entrada como socios seran arguivedas por orde da
entreds e seran xestionadas coa mesmea orde.

ART. 14" 4 revision do Regulamenta interno

A revizion do Regulamento intarna farase anuelments, desde a sda entrada en vigor.
Unha vez poste en practica estes normas, o8 socios comunicaranila o Consello Reitor a
nova cesuistica e os problemas referidos ao Regulameanto intarmo, que seran tidos en
conta pere 8 modificacion ou ampliacion destas Regulameantao.

Para o non establecido neste Regulemento interno, etenderase o marcado nos Estatutos e
na Lei de cooperativas da Galicia.

Unién de Cooperativas
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NEXUS REDE

Outro tema de interese

Formacién cooperativa en xestién e direccién

7

é a delegacién laboral que, dentro das politicas de xestion do

persoal, facilita a promocién.

A delegacién nas empresas determina o seu modelo estrutural. Canto maior delegacién,

maior descentralizacién.

algunhas persoas, ¢ dicir,

Estas politicas evitan a dependencia que a empresa ten con

fanse menos imprescindibles e a sta desvinculacién temporal ou

permanente non provocard tanto quebrantamento na cooperativa.

Aspectos que debemos ter presentes na delegacion laboral.

ESQUEMA RESUMO DA DELEGACION LABORAL NAS CODPERATIVAS

Por que?

O que?

Para aumentar a eficacia nos procesos produtivos. Evitar a

saturacion dalgins postos, imcumprimentos, estrés, ete.
Permite dedicar|le tempao a outros aspectos do traballo, no caso dos
directivos, estariamos a falar da planificacian, desenvolvermento,

negocios novos, eto.

Todo o gque o colaborador poida en tempo e capacidade.

1. Definindo o obxectivo e 0 modo de controlalo.

2. Deben transmitirselle estas novas funcions delegadas ao
resto do equipo, co obxecto de gue non se entorpeza o
funcionamento xeral da empresa. As canles elixidas seran as gue
a direccion considere mais oportunas en cada caso. Por exemplo,
o reponsable de persoal en reunion de traballo, no taboleiro de
anuncios, con circulares, etc.

0 superior.

A guen estea capacidado e con actitude de colaboracion.

2.3.6.Aspectos xerais da lexislacién cooperativa. Implicaciéns mercantis.

Por ¢ltimo, neste apartado faremos referencia a algins aspectos de interese na xestiéon da

cooperativa que, asi e todo, non ten un encadramento claro en ningin dos apartados

anteriores.
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NEXUS REDE Formacién cooperativa en xestién e direccién

Neste caso farémolo cun enfoque moi prdctico, co obxecto de responder &s distintas
necesidades que a cooperativa pode sentir.
Se a cooperativa precisa incorporar mdis socios/as, como podo darlle entrada a un
socio/a novo/a?

A orixe da demanda pode ser interna, é dicir, cando un traballador solicita a sta
incorporacién, ou ben por parte dunha persoa fisica ou xuridica que non ten relacién coa

cooperativa. Con independencia do tipo de cooperativa, por norma xeral débese respectar

o seguinte proceso:

12 - SOLICITUDE POR ESCRITO DIRIXIDA AD COMSELLO RETDAR.

- D CONSELLD RETOR RESOLVE E COMUNICA.

Unién de Cooperativas
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Se a cooperativa precisa dunha maior dimensién, de que estratexias de intercooperacién
pode valerse?

Centraremos a resposta sobre ddas alternativas que consideramos de maior aplicabilidade

préctica na estratexia de intercooperacién e para iso botaremos man do seguinte esquema:

ASPECTOS DIFERENCIAIS

COOPERATIVAS DE SEGUNDO GRADO

FUSION

Quen a3 constitio?

Integran cooperativas da mesma ou distinta clase. e outras persoas
xuridicas pablicas ou privadac, campre gue non superen o 25% do total dos
socios. Ningdn socio podard posuir méis do 50% do capital

56 por cooparativas. fusin de varias. ou absorcitn de unha
polac demais.

Gue obxecto ten?

Promover. coordinar e desenvolver fins
membros.

iCOE comns 3s

Xarar unha capacidade e patrimonio maior para deservolver a
actividade econdmica

Gue formula xurfdical
guada?

Créase unha nova cooperativa pero a8 cooperativas socias non perden a
s(a personalidade nin independencia

Créase unha nova cooperativa ou gueda a cooperativa que
abeorve. As demais quedaran disoltas e o seu patrimonio pasara
& nova cooperativa

Cal é o proceso?

1.Proceso de constitucitn da cooperativa de segundo grao saralle aplicable
a normativa cooperativa para a constitucion:

biCertificacién do noma.

clAsemblea constituinte, participacién das cooperativas socias
represantadas pola persoa que tefia a eta representacidn legal.
d)Cualificacién previa de estatutos.

@)Escritura de constitucion,

fiRaxistro de cooperativas.

1.0s consellos reitores das cooperativas que participan na fusian,
redactaran un proxecto da fusian, gue Sera o convenio previo:

1 Identificacion das cooperativas.

2Sistama que fixa a contfa de achega que se lles recofiece aos
Eocios das cooperativas.

3/Dereitos e obrigas dos socios das cooparativas disoltas.

4 Data de inicio de actividades desde a nova cooparativa.
5.Dareitos dos posuidores de tiulos das cooperativas disoltas.

O proxecto de fusion quedara cen efecto se non & aprobada por
todas as cooperativas gue participan, nun prazo de sais meses.

Sa ea prové nos estatutos, o voto doe socios pode ser proporcional ao
voluma de actividade desenvolvida por cada un deles coa cooperativa. 8/ou
ao nimero de socios qua intagran a persoa xuridica asociada. En calguera
caco, o ndmero de votos por socio non poders ser suparior 3 un tercio, agas
que estas formada por tres socios -esta porcentaxe elevarasa ao 40%- e 58
|8sta formada por dias, os acordos deberan adoptarse por unamimidade.

Os votos dos socios de natureza non cooperstiva non poderd superar o 26%
dos votos presentes e representados na Asemblea.

Os retornos que perciban 35 cooparstivas socias. 8 tamen o8 xuros das
achagas, terdn caracter de cooperativos.

Dareito de saparacitn, os socios das cooperativas que se
fusionan. gue estean en desacordo, poderanse dar de baxa e
sard cualificada como xustificada.

Outros aspectos
de interoge

XUNTA DE GALICIA A XUNTA DE GALICIA P
CONSELLERIA DE PESCA : CCONSELLERIA DE TRABALLO
E ASUNTOS MARITIMOS

UN® O PEIRAO-

43 UGACOTA

Unién de Cooperativas
de Traballo Asociado

75

UNION EUROPEA
FONDO SOCIAL EUROPEO

Asociacién Galega de Cooperativas Agrarias



s

NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Por Gltimo, neste tema considero de interese, sempre dentro do eido de direccién, sinalar

o papel que estd a desenvolver nesta lina o Consello Galego de Cooperativas.

CONSELLO GALEGO DE COOPERATIVAS

Natureza:

O Consello Galego de Cooperativas é o méximo érgano de promocién e difusién do
cooperativismo galego.

O seu cardcter consultivo e asesor axudard a facilitar que as demais administraciéns publicas
cofezan o cooperativismo co obxecto de facilitar en todo momento a relaciéns e xestiéns que as
empresas cooperativas tenan con estas.

Velard en todo momento polo cumprimento dos principios cooperativos, pola axeitada aplicacién

da lei e polo respecto ds regras dunha xestiéon correcta e democrdtica das cooperativas de Galicia.

Composicién:
Estard integrado maioritariamente polas entidades representativas das cooperativas, por
representantes da Xunta de Galicia, dos concellos e das universidades galegas, formando un

6rgano de cardcter colexiado.

Funciéns:

Entre outras, sublinamos as seguintes:

[J Facilitar e colaborar na investigacién, planificaciéon e execucién dos
programas de desenvolvemento e fomento do cooperativismo.

[J Realizar estudos e impulsar acciéns cara & intercooperacién.

[J Emitir informes, con caracter preceptivo, sobre proxectos de disposiciéns
legais e regulamentarias, procurando a sta difusién.

[0 Conciliar e exercer a arbitraxe nas cuestiéns litixiosas que se susciten
entre cooperativas, entre estas e os seus socios, cando ambas as partes o
soliciten ou ben estes estean obrigados por telo establecido nos seus
estatutos.

O Promover a educacién e a formacién cooperativa nos distintos niveis

educativos.
Un apuntamento de interese é salientar a funcién de arbitraxe xa que, pola sua

obxectividade, se converte nun grande instrumento para canalizar algins conflitos e evitar

asi enfrontamentos que lesionen o proxecto no seu conxunto.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién
2.4 Resumo e esquemas

Xa aqui, neste segundo tema, sen pretensidns ambiciosas pero si desde un punto de vista
prdctico, tratamos de achegarlle & direccién e & xerencia cooperativa os procesos de
desenvolvemento especifico das funciéns, e tamén, nalgins casos, achegar ferramentas

gue poden facilitar certos procesos ou polo menos servir de referencia.

En que deben consistir as habilidades directivas nunha empresa cooperativa?

Consistirdn en que as condutas necesarias para desenvolver as funciéns directivas se
deben fundamentar non sé no fondo, senén tamén en coidar as formas. Estas habilidades
deben facer acto de presenza sempre, pero fundamentalmente nos seguintes dmbitos:

» Da comunicacién, entendida esta en ambas as direccidns (escoita e transmisién) e
en ambos os dmbitos (inferno e externo). E importante salientar que, en harmonia
co principio de informacién, a comunicacién deber ser asumida polo Consello Reitor
como un dos piares bésicos das sUas responsabilidades, conscientes de que a
participaciéon non debe reducirse a un dereito, senén que sexa un feito. Aqui deben
pér especial esmero nas entrevistas, nas comunicacién en puUblico, na xestién de
reuniéns e especialmente nas levanzas das asembleas.

» Nas negociaciéns, resaltar a importancia de se enfrontar a esta situacién coa
actitude de que, para que ambas as partes saian gafando, ambas as dlas partes
deben ceder; de non ser asi, entendemos que non se trata de negociaciéns.

» Nos conflitos, conscientes das particularidades da empresa cooperativa, os conflitos
existen pero a direcciéon debe polos en positivo, xestionalos e convivir con eles, debe
aprender a ser innovador na sta xestién e lograr que desencadeen en melloras, en

creatividade e en crecemento empresarial.

Como xestiona a drea econémica e financeira a direccién empresarial?2, como controla e
anticipa situaciéns?, que aspectos coincidentes e diferentes marcan pautas na direccién
econdmica da cooperativa?.

A direccién cooperativa, consciente da transcendencia que para a empresa tefien os
pardmetros de rendibilidade econdémica, cofiecedores de que neste dmbito de xestiéon o
tempo e a anticipacién van ser determinantes para a empresa, debe proverse de
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

ferramentas Utiles, sinxelas, precisas e reducidas. Falamos pois de que para tomar
decisiéns importantes na drea econdmica —investimentos novos, apertura de lifas de
negocio, negociacién con clientes, con provedores, etc.- cbmpre cofecer a situaciéon actual
e estimar as tendencias do futuro.
Falamos pois de fontes de informacién de grande utilidades como son:
> A contabilidadade. Onde tamén se resaltan aquelas especificidades da cooperativa,
reflexadas e tratadas nos estados contables de forma diferente, facemos mencién ao
tratamento do capital, das reservas, dos resultados cooperativos e extracooperativos,
das operaciéns con terceiros, etc.
A contabilidade facilitard informacién sobre a marcha da empresa, informando
sobre os resultados, sobe as débedas, sobre as vendas, sobre os clientes que temos
por cobrar, sobre a evolucién do capital, etc.
> Dos orzamentos e previsidns, que facilitardn tamén a realizacién do plan
empresarial que se aproba na asemblea xeral.
> Da tesoureria, documento que recollerd cobros e pagos, polo que o seu interese
radicard no conecemento da liquidez da cooperativa.
> As ratios, entendidas como instrumentos de andlise que relacionan distintas
variables para logo sacar conclusién de grande interese para a empresa, podemos
salientar: a rendibilidade econémica, que relaciona os beneficios ou excedentes co
activo; o endebedamento, que relaciona as débedas co total financiamento que ten

a empresa; etc.

Todos estas ferramentas ou fontes de informacién permiten de maneira rdpida e concreta,
poder responder a preguntas coma: pode a cooperativa devolver as débedas?, que
anticipos laborais podemos establecer para os socios?, é rendible en termos econémicos a
cooperativa?¢, pode acometer investimentos novos?, pode contratar ou darlle entrada a

mdis persoal?, etc.

Por que unha fiscalidade diferenciada para as empresas cooperativas, e que cautelas debe

gardar a empresa na sta aplicacién?

Unién de Cooperativas
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

O porgué dun tratamento fiscal diferenciado respéndese cos principios cooperativos que lle
dan & cooperativa un nivel empresarial especial. Concrétanse fundamentalmente en
compromisos sociais, en motivaciéon para xestiéns solidarias, en mellores capacidades para
resolver problemas de insercién laboral, en posibilidades para potenciar capacidades
empresariais creativas sen grandes requirimentos econédmicos para o seu desenvolvemento
e que baseard a sla estratexia no equipo e as sdas sinerxias.

Por todo isto e mdis, as administracidons puUblicas, dentro das stas facultades e en
consonancia co artigo 129 da Constitucién na que se di “2. Os poderes publicos
promoverdn eficazmente as diversas formas de participacién na empresa e fomentardn,

n

mediante unha lexislacién axeitada, as sociedades cooperativas. ...", regulan na lei

201/1990 do 19 de decembro sobre o Réxime fiscal das cooperativas.

Podemos salientar, entre outros, un tratamento fiscal especial nas seguintes operacidns:

» Exencién no Imposto de transmisién patrimoniais e actos xuridicos documentados.

» No imposto de sociedades, un tipo de gravame especial para as operacidns
cooperativas do 20%. No suposto de seren cooperativas especialmente protexidas,
beneficiariase dunha bonificacién do 50% da cota.

» Liberdade de amortizacién nos elementos de activo fixo, adquirido nos tres primeiros
anos.

» Bonificacién do 95% da cota de tributos locais, como son o Imposto de actividades
econdmicas, e o Imposto de bens inmobles.

Sen esquecer que para a aplicacién destes beneficios é preciso respectar unha serie de

condiciéns, como poden ser:

* Os limites na contratacién de persoal.
* De traballos con terceiros.
* A dotacién dos fondos obrigatorios
» QOs limites nas retribuciéns.
» Adistribucién de excedentes ou resultados segundo o estableza a lei.
= FEtc.
E importante que a direccién centre unha atencién especial na érea comercial?, de que

maneira garantir un cofiecemento actualizado do que quere o mercado?
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Matizase a maximizacién do beneficio, xa que este debe ser entendido desde distintos
puntos de vista, desde a éptica de satisfaccién do cliente, dos socios e do contorno,
aspectos que sen dubida ningunha condicionardn a filosofia do mérketing na cooperativa

gue debe tentar harmonizar os distintos beneficios.

O equipo humano base do cooperativismo, organizacién, comunicacién e participacién?
Sen duibida ningunha, o equipo humano adquire unha posicion moi elevada na
cooperativa e esta posicién esixelle & Direccidn unha xestidon coidada, desefando
estratexias onde se promova a participacién. Ademais, nesta drea faise un fincapé especial
nos seguintes aspectos:
> Regulamento de réxime interno, todas as normas de funcionamento que se recollen
neste documentos deberdn ser aprobadas en asemblea. O obxectivo central é o de
facilitar a operatividade da empresa e evitar conflitos innecesarios, por iso se insiste
en que se lle debe prestar a maior atencién e procurar, na sta medida, acadar o
maior consenso posible. Asi mesmo, precisarase o nivel de detalle en funcién das
sUas necesidades de cada cooperativa, sendo conscientes de que este sufrird
variaciéns ao longo da vida da cooperativa, con motivo de se adptar ds novas
circunstancias.
> Delegacién. A delegacién permite a promocién controlada, deste xeito un socio ou
traballador pasa a desenvolver tarefas novas, concedéndolle a autoridade e
liberdade necesaria para realizalas. Lembremos que a responsabilidade final segue

sendo de quen delega.

Que aspectos lexislativos ou de relaciéns externas dentro do dmbito cooperativo poden ser

de interese para a Direccién?.

imonos centrar nas doas modalidades méis habituais como estratexias de crecemento:
« Incorporacién de socios/as novos/as: en consonancia co principio de porta aberta,
tanto para a entrada coma para a saida de socios, é preciso que o Consello Reitor
(son parte das sUas competencias) cofeza os procesos que se deben seguir e

respectar nestes casos.

Unién de Cooperativas
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Estratexias de intercooperacién. Onde se analizaron dUas que estdn a ser as mdis
utilizadas no sector do cooperativismo galego, como son:

* A cooperativa de segundo grao, que integra as cooperativas da mesma ou
distinta clase e outras persoas xuridicas pUblicas ou privadas, sempre que
estas Gltimas non superen o 25% do capital dos socios. O obxectivo serd
promover, coordinar e desenvolver fins econdmicos comins as entidades
membros.

» Fusién, féormula de intercooperacién que sé pode ser realizada por
cooperativas mediante a fusién de varias ou a absorcién de unha és demais.
Asi preténdese incrementar a capacidade econémica e estratéxica en todos os
seus dmbitos.

» Por (ltimo, salientar o papel que estd a desenvolver o Consello Galego de

Cooperativas na promocién e difusién da cultura cooperativa.

N XUNTADEGALICIA KM XUNTA DE GALICIA U S C
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NEXUS

Formacién cooperativa en xestién e direccién

ESQUEMAS:

REGRAS BASICAS PARA UNHA INTERVENCION EN PUBLICO.

UNION EUROPEA
FONDO SOCIAL EUROPEO

@ AUTODCOMAAMZA. Falar 50 do gue se ssbe, tar claro o obectvo gua se parsegue nasta
intervancion, pregarar ben o gque se guers dicir, estudar & audiancia, o gua buscan da noss
intervancion e o =au nivel.

PORGLIE MOS FALAR?

QUE INFORAMACION BASICA QUEREMOS TRANSMITIR?

QUEN MNOS VAl ESCOITAR E QLE ESPERAN OE NOS?

HABLLIDADE PARA COMUMICARSE DRAL E XESTUALMEMTE: voz firme, acenos s
miredas qus conecten co pobico.

— VERMNOS MNUM ESPELLO OLY FACER O EXERCICIO DE TEMTAR IMAXINARMOS CAMNDO
ESTAMOS MA REUIMION OU CHARLA ([no eido do fistbal din que 86 equeles xogadores que

50N quen de imaxzinarxe /versa nas xogadas que tafien previsto reslizar, trminan facendoas).

Unién de Cooperativas
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NEXUS REDE

UNION EUROPEA
FONDO SOCIAL EUROPEO

Formacién cooperativa en xestién e direccién

REGRAS BASICAS PARA UNHA INTERVENCION EN PUBLICO.

COMFANZA E SIMPATIA OUE SE SAIBA SUSCITAR MA AUDIENCIA, o uso do tempo, por
exemplo, ou utilizar anacdotas, resaltar o importants e, =8 se pode, solicitar intervencion do

suditorio.

TEMPORALIZACION: Total, . minutos /horas.

TEMA
TEMA
TEMA

TEMA

FRASES CLAVE:
COMD MOS FACER PARA QUE INTERVERAN D5 DEMAIS?

@ GER ABERTIVL: expresar as propias ideas de forma exeitada sen ofendar os demaks.
Para isn, 85 vaces tamos gue dicir que non & algunhas couses, asumir critices e escoitar

activamente os demais.

i deCopersivs
EN XUNTA DE GALICIA XUNTADEGALICIA ]| e =
ONSELLERIA DE PESCA B0 ¢4 CONSELLERIADE TRABALLO - UGAGOTA
e Qu a I EASUNTOS MARITAIOS S 3 E — ‘Qi.]ﬂ‘ »h INERXIA
e ety ndods
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

| CUESTIONARIO PARA AVALIACION DE POSTOS DE TRABALLO

NOME: SOCIO
POSTO: TRABALLADOR
DATA:

ALTA | NORMAL | BAIXA |

Conecementos para exercer o traballo
Cantidade de traballo

Calidade de traballo

Grao de Iniciativa

Cooperacion

Capacidade de andlise
Asiduidade e puntualidade

Nivel de cofiecementos actuais
Formacién para a promocién
Achega de melloras e propostas
Capacidade de mando
Capacidade de decision

Sentido de responsabilidade
Disponibilidade para a mobilidade

Capacidade de relacién con clientes

PUNTUACION
AVALIACION........ H 0| 0% |
MAXIMO: 45 MEDIO: 30 BAIXO: 15

Instruciéns de uso da ferramenta:

12, Esta andlise débese efectuar cando a persoa leve, polo menos, seis meses no posto.

22. Debe ser unha avaliacién periédica, co obxecto de analizar a evolucién.

32. Poderiase utilizar para valorar a incorporacién dun socio novo que é traballador da cooperativa.
42, Trétase de avaliar os distintos postos de traballo e analizar a adecuacién da persoa ao posto, e
viceversa

52, Segundo a aptitude ou actitude que avaliemos, debemos colocar un 1 en alto, medio ou baixo.
62. A andlise estd ponderadA segundo o nivel das aptitudes ou actitudes, Alto-3; Medio-2; e Baixo-1.

XUNTA DE GALICIA XUNTA DE GALICIA U S C
CONSELLERIA DE PESCA CCONSELLERIA DE TRABALLO o
E ASUNTOS MARITIMOS
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

NORMAS SOBRE 05 ASPECTOS CONTABLES DAS SOCIEDADEES COOPERATIVAS.

Lei 571998, do 18 de decembro de Galicia
Orde EC0O-3614-2003. do 16 de decembro

0 porqué dunha normativa contable especifica para as cooperativas

Poderiamos falar de dous obxectivos fundamentais:

1. Harmonizar a lexislacion contable das cooperativas espafolas aos
reguirimentos das Directivas da Comunidade Econgmica Eurcpea en materia de
sociedades.

2.A necesidade dunha normativa contable que recolla as peculiaridades
contidas nas distintas leis cooperativas e gue adapte o Plan Xeral de Contabilidade
8s caracteristicas concretas e a natureza das operacions e actividades realizadas
por estas sociedades.

Ambito de aplicacion

Meste sentido, establécese a aplicacion obrigatoria para todas as cooperativas. Asi mesmo,
o gue non estea recollido nesta orde seralle de aplicacion o Plan xeral de contabilidade
aprobado no 1890.

XUNTA DE GALICIA . XUNTﬂ DE GALICIA U S C
CONSELLERIA DE PESCA CONSELLERIA DE TRABALLO
EASUNTOS MARITIMOS
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NEXUS

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

Formacién cooperativa en xestién e direccién

Contidos de maior interese e repercusion

CAPITULO | Orde ECO-3614-2003 I

DELIMITACION DOS FONDOS PROPIOS NAS SOCIEDADES COOPERATIVAS.

1. Fondos propios. O seu importe esta constituido polas achegas dos socios ou
outros participes e por recursos xerados pola propia sociedade gue non tefian a
natureza de obrigacion esixble.

a.Capital social. Esta constituido polas achegas. obrigatorias e voluntarias.iniciais e
posteriores.
Desenvolve as contas de capital, propofiendo o seu tratamento diferenciado, segundo
sexan achegas dos socios, achegas obrigatorias ou voluntarias, ou achegas dos socios
colaboradores.

2. Outras achegas dos socios. Importes esixidos pola cooperativa aos seus
socios en concepto de achegas ou cotas non reintegrables. Estariamos a falar das
cotas de ingreso dos novos socios, achegas para compensar perdas da cooperativa,

a.Fondos de reserva especificos das sociedades cooperativas. Tratamento
especifico para o Fondo de Reserva Obrigatorio.

b.Fondos subordinados con vencemento na liquidacion da cooperativa.
Participacions emitidas pola cooperativa, subscritos por socios ou terceiros, e
reintegrables a data da liguidacion da cooperativa.

UNION EUROPEA
FONDO SOCIAL EUROPEO
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

Contidos de maior interese e repercusion
e L o ]

I CAPITULO || Orde ECO-3614-2003 I

DELIMITACION DO FONDO DE EDUCACION, FORMACION E PROMOCION
DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS.

Desde a entrada en vigor desta Orde, a dotacion ao Fondo de Educacian,
Formacion e Promocién cooperativa considérase gasto para as
Cooperativas e habilitase unha conta especifica (657), ainda que este
importe vena determinado por unha porcentaxe dos excedentes
cooperativos. Dotacion ao Fondo de Educacian, Formacian e Promocion,
gque se carga con aboamento en conta (138] Fondo de educacion,
formacian e promocion.

0 importe total da dotacion vira dado pola suma das seguintes partidas:

- A porcentaxe do excedente cooperativo [minimo do 5%].
- As sancions impostas aos socios.

- As subvencions, doazons ou axudas para este fin.

- 0Os rendementos gue pode xerar o mesmo fondo.

XUNTA DE GALICIA . XUNTH DE GALICIA
CONSELLERIA DE PESCA CONSELLERIA DE TRABALLO
EASUNTOS MARITIMOS
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

Contidos de maior interese e repercusion

CAPITULO | | | Orde ECO-3614-2003 I

DELIMITACION DOS FONDOS ALLEOS NAS SOCIEDADEES COOPERATIVAS.

Teran a consideracion de fondos alleos as obrigas, o financiamento
voluntario dos socios ou terceiros, e o resto de formas de participacion no
financiamento da cooperativa, SEmpre gue o seu vencemento non se
produza na data de liguidacion da cooperativa, sen prexuizo de gue a sla
remuneracion estea fixada en funcion da evolucion da actividade da
cooperativa.

XUNTA DE GALICIA . XUNTﬂ DE GALICIA U S C
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

Contidos de maior interese e repercusion

I CAPITULO IV Orde ECO-3614-2003 I

DELIMITACION DE CONCEPTOS INTEGRANTES DA CONTA DE PERDAS E
GANANCIAS.

1.Meste apartado faise unha referencia especial a necesidade de ter
diferenciadas a5 operacions con Socios:

- Adquisicions de bens ao0s socios.
- Adquisicions de servizos de traballo aos socios e aos traballadores.
— Ingresos consecuencia de operaciins cos Socios.

2.Establécese a aplicacion do beneficio e o seu tratamento contable
especifico.

— Distribucion de resultados e aplicacion de perdas.

3d.Faise unha mencién especial ao pago de intereses ao capital, dandolle
un tratamento diferenciado ao pago destes cando a cooperativa ten
excedente positivo o non.

Remuneracion das achegas ao capital social.

4. Con referencia ao gasto do imposto sobre sociedades, establece
diferenza na determinacion da base impofible, dependendo de que os
resultados sexan cooperativos ou extracooperativos.

— Gasto por imposto sobre sociedades.

XUNTA DE GALICIA . XUNTH DE GALICIA U S C
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

Contidos de maior interese e repercusion

I CAPITULD V Orde ECO-3614-2003 I

INFORMACION ESPECIFICA PARA INCORPORAR NA MEMORIA DAS CONTAS
ANUAIS,

1.Separacion das partidas da conta de perdas e ganancias.
>> Nas Contas Anuais Normais.
- Diferenciar os resultados cooperativos, extracooperativos e
extraordinarios. Especificar os criterios de asignacion.
>> Contas Anuais Abreviadas.
— Poden agruparse as partidas dos distintos resultados.

2.Informacion separada por seccions. No caso de existir seccions diferenciadas
na cooperativa.

3.Fondo de Educacion, Formacion e Promocion. saldo, dotacion, aplicacions e
saldo final.

4.0Operacions con socios.
O.Intereses de capital e distribucion de resultados.

6.Fondos propios. Capital social, movemento, importes establecidos en
estatutos e desembolso.

7 .Situacion fiscal. S0 no suposto de presentar Contas Anuais Normais.
Conciliacion do resultado coa base impofible do imposto de sociedades.

8.Nas contas anuais normais, no caso de que se realizasen operacions con
empresas do grupo e asociados, deberan especificarse.
_

XUNTA DE GALICIA . XUNTH DE GALICIA U S C
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

Contidos de maior infterese e repercusion

I CAPITULD VI Lei 5/1998 de Cooperativas de Galicia |

DOCUMENTACION CONTABLE

Meste capitulo da |ei, establécese a obrigatoriedade de levar unha contabilidade
ordenada consonte ao establecido no Codigo de comercio, o Plan xeral contable
e as singularidades da natureza do réxime econémico da cooperativa.
Establecese tamen como deber do Consello Reitor o presentar para o seu
deposito no rexistro de cooperativas, logo de ser aprobadas na asemblea xeral,
as contas anuais, o informe de xestion e o informe dos interventores, ademias da
certificacion acreditativa do ndmero de socios. Modelos en
www.cooperativasdegalicia.com

CONCLUSIONS:

Esta normativa recolle con maior detalle a especificidade das
operacions econdmicas das empresas cooperativas e, asi mesmo,
vén a esixir unha maior informacion sobre criterios e asignacions

de distintos fondos e resultados.
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NEXUS

EXEMPLO1: “CAPITAL SOCIAL”

Formacién cooperativa en xestién e direccién

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS >
EXEMPLO1: “CAPITAL SOCIAL"

Suposta:

Constituiuse a cooperativa de traballo asociado de Restauracion e Construcion de casas
rurais da que forman parte Anxela e Martifio. na comarca do Morrazo. Van formar parte
dela como socios traballadores dez persoas profesionais do sector e, como socios
colaboradores, os concellos de Bueu e Cangas.

Segundo estatutos, estableceuse o seguinte: un capital social minimo da cooperativa de
5.000€, unha achega minima ao capital social de 1,000 euros para adquirir 8 condicion de
socia/0 e de S00€ para adquirir a condicin de socio/ a colaborador.

Sabese que, a maiores e de xeito voluntario, tres socios subscribiron unha achega voluntaria
ao capital social por importe de 3.000€ c/u.

Tratamento contable diferenciado:

Capital social cooperativo: achegas obrigatorias10.000€
CONTAS DE FONDOS PROPIOS: 1000

Achega obrigatoria de Dona Anxela...1.000€

Achega obrigatoria de Don Martifio....1.000€

Achega obrigatoria de Dona........" 1.

Capital social cooperativo: achegas voluntarias 9.000€
CONTAS DE FONDOS PROPIOS: 1001

Achega obrigatoria de Dona .......... J.000€
Achega obrigatoria de Don............3.000€
Achega obrigatoria de Don.............3.000€

:%": XUNTA D'E GALICIA "%“: XUNTA DE GALICIA U S C
o ¢] conseuLeniaDe pEsca b ¢4 CONSELLERIADE TRABALLO
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS >
EXEMPLO1: "CAPITAL SOCIAL"

Capital social cooperativo: socios colaboradores1.000€
CONTAS DE FONDOS PROPIOS: 1002

Achega obrigatoria Concello Cangas... 500€
Achega obrigatoria Concello Bueu.....S00€

X
[572] Entrada en Bancos
A (1000] Ach.0.Capital social Anxela
A (1001)] Ach. Volunt. Capital social Martino
A (1002] Acheg. Socio Colab.
X

Aspectos relevantes:

A sociedade cooperativa & unha sociedade de capital variable sometida
a variacians en funcion das altas ou baixas de socios, pero nunca
podera estar por debaixo do capital social da cooperativa establecido
nos Estatutos como minimo, neste caso nunca poderiamos ter menos
5.000€ como capital social obrigatorio. Asi mesmo, ningdn socio pode
ter na cooperativa mais do 33% do total do capital da cooperativa.

Unién de Cooperativas
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NEXUS

Formacién cooperativa en xestién e direccién

EXEMPLO 2: “OUTRAS ACHEGAS DOS SOCIOS/AS"

UNION EUROPEA
FONDO SOCIAL EUROPEO

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS >
EXEMPLO 2: "OUTRAS ACHEGAS DOS SOCIOS"

:%": XUNTA D'E GALICIA :'%“: XUNTA DE GALICIA U S C
o ¢] conseuLeniaDe pEsca b ¢4 CONSELLERIADE TRABALLO

Suposto:

Pasado un ano desde a constitucion da cooperativa. Maria. que traballa na oficina da
empresa realizando labores de xestion administrativa, solicitalle ao Consello Reitor a sda
entrada como socia. 0 Consello Reitor, antes de pasados dous meses desde a sla solicitude,
resolve positivamente e comunicalle as sias obrigas econdmicas: achega obrigatoria ao
capital social por 1.000€ e cota de ingreso, S00€.

Tratamento contable diferenciado:

CONTAS DE FONDOS PROPIOS: 1000 e 112

Capital social cooperativo: achegas obrigatorias1.000€
Achega obrigatoria de Dona Maria.... 1. 000€

Fondo de Reserva Obrigatorioc  S00€
Fondo de R.O. (Cota Ingresol.......c..... S00€

[272] Entrada en Bancos (1000] Ach.0.Capital social Maria
(112) Fondo de Reserva Obrigatorio

Aspectos relevantes:

0 importe das achegas obrigatorias dos socios novos non podera ser inferior ao
das achegas obrigatoria minimas para ser socio, nin superior ao das efectuadas
polos socios actuais, incrementadas na contia que resulte de aplicar ao indice de
prezos ao consumao.

As cotas de ingreso dos novos socios non poderan ser superiores ao 50% da
achega obrigatoria minima ao capital social vixente en cada momento para adquirir
a condicion de socio. Este importe non integrara o capital social, senon que formara
parte do Fondo de Reserva Obrigatorio da cooperativa, polo gue en caso de baixa
non tera dereito ao seu reembolso.

Unién de Cooperativas
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

EXEMPLO 3: “FONDOS DE RESERVA ESPECIFICOS DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS”.

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS >
EXEMPLO 3: “FONDOS DE RESERVA ESPECIFICOS DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS®

Suposto:

Pechado o exercicio economico do 2006. este mostra un excedente cooperativo
positivo neto de 5.000€. En asemblea xeral ordinaria decidense dotar os fondos minimos
obrigatorios.

Tratamento contable diferenciado:
CONTA DE FONDOS PROPIOS: 112

Fondo de Reserva Obrigatoric  1.000€
Fondo de R.0. (20% s/Excedente cooperativa). 1.000€

X
(128)] Excedente Cooperativa a [112] Fondo de Reserva Obrigatorio
X

Aspectos relevantes:

Dentro dos fondos sociais obrigatorios, o Fondo de reserva obrigatorio
destinado & consolidacion, ao desenvolvemento e a garantia da cooperativa &
irrepartible entre os socios, pero pode utilizarse para compensar as perdas gue
xurdan nos exercicios posteriores. Anualmente, dos excedentes netos
destinarase unha contia global minima do 30%, destinandose un 5% dos
excedentes como minimo ao Fondo de formacion e promocion e polo menos un
20% destes ao Fondo de reserva obrigatorio.

:%": XUNTA D'E GALICIA :'%“: XUNTA DE GALICIA U S C
o ¢] conseuLeniaDe pEsca b ¢4 CONSELLERIADE TRABALLO
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NEXUS REDE Formacién cooperativa en xestién e direccién

EXEMPLO 4: “FONDOS SUBORDINADOS CON VENCEMENTO NA LIQUIDACION DA
COOPERATIVA”.

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS >

EXEMPLO 4: “FONDOS SUBORDINADOS CON VENCEMENTO NA LIQUIDACION
DA COOPERATIVA "

Suposto:

A cooperativa vailles facer fronte a uns investimentos e precisa financiamento externo.
Para iso emite unhas Dbrigas con vencemento na data de liquidacion da cooperativa. por un
importe total de 10.000 euros.

Tratamento contable diferenciado:

CONTA DE FONDOS PROPIOS: 1070

Fondo de participacions con vencemento na liquidacian 10.000€
Fondo participacion vto. na liquidacion de dona..10.000€

X

[572] Entrada en Bancos  a (1070 Fondo Partic. Con Vto. Liquid.
X

Aspectos relevantes:

Este financiamento formara parte dos fondos propios xa que o seu vencemento
esta condicionado a data de liquidacion da cooperativa, e poden ser subscritos
por socios ou terceiros. Asi mesmo, e para os efectos da prelacion de créditos,
situaranse detras de todos os acredores comuns.

Unidn de Cooperativas
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

EXEMPLO 5: “DELIMITACION DO FONDO DE EDUCACION, FORMACION E

PROMOCION DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS”.

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS >
EXEMPLO 5: “DELIMITACION DO FONDO DE EDUCACIGN, FORMACION E
~ PROMOCION DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS "

Suposto:

Pechado o exercicio economico do 2006, este mostra un excedente cooperativo
positivo antes da dotacion de 5.555,60€, e datase un 10% ao Fondo de Educacian.

Tratamento contable diferenciado:
CONTA DE GASTO E FONDOS ESPECIAIS: 657 e 138

GASTO:
Dotacion ao Fondo de educacian, formacion e promocion 555.56€

FONDD PENDENTE DE APLICACION:
Fondo de educacian, formacion e promocion  555,56€

X
(657) Dotacion ao Fondo Edue. FP. a [133] Fondo de Educ.F.P.
X

Aspectos relevantes:

Con esta normativa pasa a ter un tratamento de gasto no exercicio corrente e
este sera un gasto fiscalmente deducible. Asi mesmo, establécese comao
finalidade concreta a aplicacion en actividades formativas ou de promocion do
cooperativismo e a sia dotacion oscilara de entre un 3% e un 10% dos
excedentes cooperativos netos.
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NEXUS REDE

Formacién cooperativa en xestién e direccién

EXEMPLO 6: “DELIMITACION DE CONCEPTOS INTEGRANTES DA CONTA DE PERDAS E

GANANCIAS. Neste apartado faise unha referencia especial

4 necesidade de ter

diferenciadas as operaciéns con socios/as”

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS >
EXEMPLO 6: “DELIMITACION DE CONCEPTOS INTEGRANTES DA CONTA DE
PERDAS E GANANCIAS. Neste apartado faise unha referencia especial &
necesidade de ter diferenciadas as operacions con socios. "

Suposto:

Pechado o exercicio econamico do 2006. sabemos que durante o exercicio tivemaos
ddas persoas contratadas. A andlise do custo de persoal € o seguinte: persoal contratado,

36.000 euros; anticipos laborais socios, 240,000 euros.

Tratamento contable diferenciado:
CONTA DE GASTO : 647

GASTOS:

Retribucian aos socios traballadores 240.000€

Saoldos e salarios traballadores36.000€

X

[640) Soldos e salarios

(647) Retribucion aos socios traballadoras

A
X

[572] Retirada no banco
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

EXEMPLO 7: ”DELIMITACION DE CONCEPTOS INTEGRANTES DA CONTA DE PERDAS E
GANANCIAS. Pago de xuros ao capital, ddndolle un tratamento diferenciado ao pago
destes cando a cooperativa ten excedente positivo ou non.

TRATAMENTO CONTABLE ESPECIFICO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS >
EXEMPLO 7: “DELIMITACION DE CONCEPTOS INTEGRANTES DA CONTA DE
PERDAS E GANANCIAS. Pago de xuros ao capital dandolle un tratamento
diferenciado ao pago destes cando a cooperativa ten excedente positivo ou non. "

Suposto 1:

NO CASO DE QUE SE PAGUEN XUROS DO CAPITAL NOS EXERCICIOS ECONOMICOS
NOS QUE A COOPERATIVA TEN EXCEDENTES COOPERATIVOS POSITIVOS.
A cooperativa tivo excedente positivo e vai pagar en decembro uns xuros polo capital dos
socios por importe de 600 euros.

Tratamento contable diferenciado Suposto1:
CONTA DE GASTO : 656

GASTOS:
Xuros das achegas ao capital social B800€

X

(656) Xuros das achegas ao capital social

A [572) Retirada no banco
X

Unidn de Cooperativas
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

2.5.Glosario

Achegas obrigatorias. Aquelas que os/as socios/as lle deben facer ao capital de xeito

obrigatorio para adquirir esa condicién e co obxectivo de que a cooperativa conte con
recursos necesarios para iniciar a actividade. Ao longo da vida da cooperativa pédense
solicitar achegas obrigatorias novas para facer fronte a necesidades financeiras ou
investimentos novos. Esta decisién débese adoptar en asemblea e requirirdn da maioria de

dous terzos dos votos presentes e representados.

Achegas voluntarias. Aquelas que os/as socios/as fan de xeito voluntario para facer fronte

a necesidades financeiras ou investimentos novos. Débense acordar asemblea xeral e terdn

gue desembolsarse totalmente no momento da sta subscricién.

Acta da asemblea xeral. En todas as asembleas débese levantar acta onde se resuma o

acontecido, os temas tratados e os acordos adoptados. Correspdndelle ao secretario da
asemblea levantar acta da sesién e nela deberd expresar, en todo caso, o lugar e a data
da reunién; a manifestaciéon da existencia de quérum suficiente para a sta constitucién
vdlida e o nimero de asistentes; se ten lugar en primeira ou en segunda convocatoria; o
sinalamento da orde do dia da convocatoria e o resumo das deliberaciéns e intervenciéns
das que se solicitase a sUa constancia na acta, ademais da transcricién dos acordos
adoptados cos resultados das votaciéns.

A acta da sesidén poderd ser aprobada pola propia Asemblea Xeral a continuacién do acto
da sUa realizacién ou, no seu defecto, deberd selo dentro do prazo dos quince dias
seguintes, por tres socios designados na mesma asemblea, ou un sé nas cooperativas de
menos de dez socios, ademais de polo presidente e o secretario da asemblea xeral. Asi
mesmo, esta deberd asinarse e incorporarse ao correspondente libro de actas.

Os acordos certificaraos o secretario co visto e prace do presidente e, cando sexan
inscribibles, deberanse presentar para estes efectos no correspondente rexistro de
cooperativas, dentro dos trinta dias seguintes ao da aprobacién da acta, baixo a

responsabilidade do érgano de administracién.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Activo. Son os bens e dereitos dos que dispdn a cooperativa. No balance da contabilidade
vird reflectido o activo.

Activo circulante. Son os bens e dereitos cos que traballamos a diario e que non poden
estar inmdbiles por mdis dun ano na empresa. Normalmente son de liquidez doada, o que
vén significar que, de precisar efectivo, poderiamos utilizalos. Por exemplo, mercadorias,

difieiro no banco, dereitos de cobro con clientes, etc.

Activo fixo. Son os bens que polo xeral permanecen na empresa méis dun ano e que nos
axudan a producir coma, por exemplo, a maquinaria, as instalaciéns, os mobles, os
equipos informéticos, etc. Invistese neles coa idea de traballar con eles, e non de vendelos,
de ai que sexan investimentos e non gastos.

Activo material. Dentro do activo fixo, serian aqueles investimentos tanxilbles: mdquina, etc.

Activo inmaterial. Elementos do patrimonio, e dentro do activo fixo, que son intanxibles
constituidos por dereitos susceptibles de valoracién econémica, coma no caso dos
programas informdticos, os dereitos de uso coma o leasing, o nome da empresa, as

marcas comerciais, o logotipo, etc.

Andlise de estados contables. E a andlise, fundamentalmente do balance de situacién e do

balance de perdas e ganancias, que se fard coa periodicidade que se considere de interese
para cada empresa, co obxecto de valorar a situacién da empresa e tamén como base
para tomar decisiéns. Mediante estas andlises podemos cofecer cal é a situacién

patrimonial, financeira e econémica da cooperativa nun momento determinado.

Andlise econémica. Ten como obxectivo estudar e profundar na rendibilidade econémica e
financeira da empresa, e para isto centrarase fundamentalente no balance de perdas e
ganancias.

Andlise financeira. Coa andlise financeira, o obxectivo que se persegue fundamentalmente

é conecer a solvencia e a liquidez da empresa. Para isto utilizase o balance de situacién e
andlizase ata que punto a cooperativa vai dispor de difieiro efectivo ou de bens de fécil

conversién en efectivo para lle poder facer fronte ao pago das débedas que van vencendo.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Andlise patrimonial. Estuda a estrutura formal da empresa, é dicir, o activo e o pasivo.

Analiza as proporciéns e a composién de cada unha das masas patrimoniais. O ACTIVO
podémolo diferenciar en funcién da “permanencia” dos bens e/ou dereitos que o forman;
o PASIVO, tanto pola sta “permanencia ou esixibilidade” na empresa, coma pola sta
“procedencia”. O obxecto desta andlise é fundamentalmente analizar a estabilidade da
empresa e a sua consolidacién, ademais das garantias que ofrecemos co noso patrimonio

ante terceiros coma, por exemplo, as entidades financeiras.

Apancamento financeiro. Consiste en analizar o posible efecto “panca” que poden xogar

os recursos alleos —préstamos bancarios, financiamento de provedores, etc.-, ao posibiliar
determinados investimentos que os recursos propios, por si sds, non puidesen financiar.
Define os efectos sobre a rendibilidade da empresa a partir da maior ou menor utilizacién

do endebedamento e o custo deste.

Balance. E o documento que reflicte a situacién patrimonial nun momento dado. O balance
méstranos os bens e os dereitos dos que dispdn a cooperativa (ACTIVO) e se o
conseguimos con fondos propios (CAPITAL) ou con axuda externa (PASIVO OU ESIXIBLE).
Sérvenos para cofiecer o que temos —locais, mobiliario, maquinaria,clientes...- e como o

obtivemos —préstamos, capital, reservas...-.

Cadea de valor.A cadea de valor foi descrita e popularizada por Michael Porter como

ferramenta de xestiéon e direccidn de empresas, fundamentalmente para a andélise da
planificaciéon estratéxica. A cadea de valor categoriza as actividades que producen valor

engadido na empresa.

As actividades primarias dividense en: loxistica interna, operaciéns (producién), loxistica
externa, mdrketing, servizos posvenda. Para cada actividade de valor engadido, tefien que
ser identificados os xeradores de custos e valor. O seu obxectivo Gltimo é maximizar a
creacion de valor mentres se minimizan os custos. Tamén axuda a determinar as

actividades que permiten xerar unha vantaxe competitiva sustentable.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Capital. Estd formado polas achegas ao capital dos socios, xa sexan obrigatorias ou
voluntarias. Este é voluntario xa que o seu importe variard & alza ou & baixa en funcién da
alta ou baixa de socios. A Lei de cooperativas de Galicia establece como capital social
minimo da cooperativa uns tres mil euros que deberd estar totalmente desembolsado
desde a sUa constituciéon. A variaciéon da cifra deste capital require dunha modificacién
estatutaria, o seu acordo deberase publicar no Diario Oficial de Galicia e deberase

depositar no Rexistro de Cooperativas.

Coeficiente de endebedamento. Mide a relacién que existe entre os fondos alleos e os

fondos propios. Cando a proporcién é inferior a 1, significa que a cooperativa ten

capacidade para seguir endebeddndose.

Contabilidade. A contabilidade méstranos que se estd a facer co noso difeiro. E unha

maneira de ver reflectidas todas as operaciéns que facemos: comprar, alugar, vender,
prestar, cobrar, pagar... Cofecer a contabilidade vainos axudar a tomar decisiéns
acertadas. Teremos unha visién xeral do que ocorre na empresa en termos econémicos e
financeiros, e saberemos canto temos, canto nos deben, canto debemos, canto podemos

investir, canto podemos gastar, etc.

Contas anuais abreviadas. As cooperativas que durante dous exercicios consecutivos

rednan na data de peche de cada un deles, polo menos, dbas das seguintes circunstancias
para cada caso. De non ser asi, débense presentar as normais (cuxa diferenza é que estas

ltimas inclGen unha informacién maior).

0 toksl das 0 importe da 0 nomero medio de
partidas do cifra anual de traballadores
activo non sexan | negocios non E""'P"“_EE_E":“:IB durante o
SUPETIOrES 8... sexs superior .. | EXErCicio non sexa
SUpEerior a...

Perdas e

geEnancias 8485991 25€ 18.991 .8982,50€ o50

abreviada

Balance e

MEMOria 2.3738997 81€ 4. 747985 B2€ 50

abreviada
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Curto_prazo. Cando falamos de curto prazo, falamos de ciclos financeiros, polo que
estaremos a referirnos a débedas ou dereitos de cobro onde os seu vencemento é
xeralmente inferior a un ano.

Custos de venda. Neste apartado apUntase o que nos custou facer un produto ou prestar

un servizo. Con este pardmetro pddese estimar con mdis acerto o prezo de venda.

Conta de resultados. Tamén chamada balance de perdas e ganancias, neste estado
contable exprésase o resultado da actividade obtido durante un exercicio econémico. Pode
ser positivo (exedentes cooperativos positivos-beneficios) ou negativo (excedentes negativos-
perdas).

Contas por cobrar. Son os dereitos de cobro que ten a empresa sobre os produtos ou

servizos que xa ten vendidos e, polo tanto, non estdn no noso almacén, pero que ainda
non cobramos.

Contas anuais. As contas anuais méstrannos os datos finais do proceso contable dun

exercicio econdmico que normalmente coincide cun ano. Son como un resumo do
acontecido na empresa. As contas anuais estdn formadas polo balance, a conta de perdas
e ganancias, a memoria e outros documentos que o rexistro de cooperativa solicita para o
seu depdsito (coma o informe de xestién anual), o informe dos interventores e un informe

do nimero de socios da cooperativa.

Dispoiiible. Parte do Activo circulante que comprende o efectivo en caixa e os saldos ao

noso favor nas contas bancarias.

Exercicio econémico. Periodo, normalmente coincidente co ano natural, que media entre a

apertura dos libros e o seu peche.

Endebedamento. E o conxunto de obrigas de pago contraidas por unha empresa.

Estados financeiros. Compéfenos o balance e a conta de resultados. AxGdanos a cofecer a

situaciéon patrimonial, econémica e financeira da cooperativa. Estes estados financeiros

obténense a partir da contabilidade.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Estrutura econémica. Coincide co ACTIVO.

Estrutura financeira. Coincide co PASIVO.

Equilibrio patrimonial. Existird cando os Recursos que existan na cooperativa (Activo) sexan

suficientes para atender as obrigas (Esixible).

Financiomento externo. Trdtase de débedas que adquire a empresa cos provedores,

acredores, bancos... O financiamento externo pode darse a curto prazo, en menos dun

ano, ou a longo prazo, en mdis dun ano.

Fondo de manobra. Denominaselle asi & parte do activo circulante que se financiou con

recursos alleos a longo prazo, é dicir, & diferenza que existe entre o Activo Circulante e o

Pasivo Circulante.

Fondos propios. Reflicten o conxunto de recursos, con cardcter xeral permanentes,
propiedade dos socios ou outros participes.

O seu importe estd constituido polas achegas dos socios, ou outros participes, e por
recursos xerados pola propia sociedade que non tefian a natureza de obrigacién esixible.

A sOa disponibilidade est4 sometida, con cardcter xeral, a unha serie de limitaciéns e
requisitos legais, de forma que, na liquidacién da sociedade, os titulares se sitGan, con
respecto ao reembolso dos fondos propios que lles correspondan, detrds de todos os

acredores comuns.

Son os fondos que ofrecen garantia ou solvencia da sociedade fronte a terceiros, as
partidas que integran os fondos propios. En particular, dentro dos fondos propios,
podemos distinguir: capital social; reservas procedentes de beneficios xerados en exercicios
anteriores ou achegadas polos propios socios, en particular, o Fondo de Reserva

Obrigatorio, as voluntarias; con signo positivo: o excedente positivo da cooperativa; as

achegas de socios para compensaciéon de perdas; o remanente e os fondos capitalizados

aos que se refire a norma quinta; e con signo negativo: o excedente negativo da

Unién de Cooperativas
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

cooperativa, o retorno en conta, os resultados negativos de exercicios anteriores e, de ser o

caso, as participaciéns propias adquiridas para reducién de capital.

Ganancia. Obtemos excedentes cooperativos como resultado de ter mdis ingresos ca

gastos.

Gastos financeiros. Son os xuros ou comisiéns que pagamos polos préstamos recibidos ou

polos servizos bancarios. En xeral, podemos dicir que é o que lle custa o difieiro & nosa

empresa, o que pagamos por usar difeiro alleo.

Staff. Asesor externo que xeralmente apoia as funciéns da direccion empresarial da

cooperativa.

Inestabilidade patrimonial. O activo circulante é inferior ao esixible no curto prazo, o que

nos alerta de que podemos ter problemas & hora de facerlle fronte &s débedas que estean
pendentes de vencemento a curto prazo. O fondo de manobra é negativo. Teremos

problemas de liquidez.

Ingresos financeiros. Son os xuros que nos d& o banco por ter difieiro depositado. Tamén

poden ser os xuros que cobramos por préstamos realizados pola cooperativa a algin socio
ou traballador. Esta situacidon pode estar regulada nos estatutos como seccién de crédito,
sempre que este tipo de operacién se realice con habitualidade.

Os ingreso financeiros reflictirdn o rendemento do difieiro que ten inactivo a cooperativa.

Inmobilizado. Parte do activo que comprende os bens que permanecen na empresa

durante mdis dun exercicio econédmico, como poden ser os edificios ou as mdquinas. En

definitiva, é o activo fixo.

Investimento. Gasto en ben de producién co fin de aumentar a producién no futuro. Estard

formado polo inmobilizado.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Memoria. A memoria contable, que forma parte das contas anuais, amplia e detalla en
prosa a informacién contida no balance e na conta de resultados. Proporciénalles aos

ndmeros ou cifras unha explicacién escrita.

Mdéxima estabilidade patrimonial. Tratase dunha cooperativa que non tefa débedas que
financia todo con recursos propios, capital achegado polos socios e o remanente positivo

gue non se distribUe entre os socios.

Pasivo. Reflicte as “fontes” coas que financiamos os bens e dereitos (Activo) da nosa
cooperativa. Estard formado principalmente por capital social, polas reservas e excedente
non distribuido polos préstamos de bancos ou dos propios socios, polos propios provedores

e acredores.

Quebra. Cando a empresa non ten bens e/os dereitos abondo para lles facer fronte a
todos os seus compromisos, con independencia do vencemento destes.
Recursos permanentes. Son a suma dos fondos propios e o esixible a londo prazo.

Permanecen durante un tempo importante na empresa.

Rendibilidade do investimento. E a relacién, xeralmente expresada en porcentaxe, entre o

rendemento econémico que proporciona un investimento e o que se investiu nel.
Rendibilidade dos fondos propios. E a relacién que existe entre o resultado acadado coa

nosa actividade e o capital que foi preciso para investir na actividade.

Risco. E a incerteza que xera unha actividade determinada.

Tesoureria. Trétase do difieiro que temos nun momento determinado. Pode estar na caixa

-en efectivo- ou nos bancos. Este concepto coincide co de “Disponibilidade”.
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién
2.6.Recursos

Ligazéns:

www.sociedad-cooperativa.com (Revista de Economia Social).
www.elkarlan.coop (Sociedade para a promocién de coopertivas)
www.eixo.info (Unién de Cooperativas de Traballo Asociado)
wwwe.sinerxia.org (Fed. Cooperativas de Galiza )
www.ucetag.org(Unién Coop. Ensino Galiza)
www.eixo.info(Unién Coop. Traballo Galiza)
www.consumocooperativo.org (Coop.de Consumo Galiza)
www.agaca.coop (Unién Coop. Agrarias Galiza)
www.ugacota.org(Unién Coop. Traballo Galiza )
www.cooperativasdegalicia.com (Consello Galego de Cooperativas)
www.nexusrede.org (Proxecto EQUAL-NEXUS REDE)
www.cepes.es (Confederacion Emp. Economia Social Espana)

Para poderes ver as ligazéns precisas de conexién a internet
Bibliografia:

-Plan Estratéxico para o Cooperativismo. Consello Galego de Cooperativas - Xunta de
Galicia.

-Orde Eco-3614-2003, do 16 de decembro. Normas sobre os aspectos contables das
sociedades cooperativas.

-Lei 20/1990, do 19 de decembro, sobre réxime fiscal das cooperativas.

-Libro verde. O espirito empresarial en Europa. Bruselas, Comisién das comunidades
europeas 2002.

-Eduardo Andreu Alabarta. “Como gestionar una pyme mediante el cuadro de mando” Ed.
ESIC. Madrid, 2007.

-Juan Carlos Cubeiro. “Leonardo Da Vinci y cu cddice para el Liderazgo. Cémo el
contorno propicia la genialidad”.Ed. PEARSON. Madrid, 2007.

-Matilde Alonso Pérez. “Pensamiento Econdmico y Economia Social”. Ed. TIRANT LO
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UNIDADE DIDACTICA 3: Loxistica Integral e Planeamento Estratéxico nas Empresas
Cooperativas.

3.1. Obxectivos.
Obxectivo xeral:

Fortalecer as habilidades de planeamento e xestién das persoas que desenvolvan a
funciéns da xerencia e directiva das cooperativas.

Obxectivos especificos:

»  Definir e transmitir a misién da cooperativa.

« Aprender a analizar o contorno, as stas tendencias e en que medida inflie sobre a
empresa.

» Aprender a analizar a cooperativa desde a perspectiva da cadea de valor.

»  Saber identificar os factores de éxito na cooperativa desde a perspectiva social e
econémica.

« Aprender a trazar unha planificacién estratéxica e a instaurar pardmetros de control
sobre o cumprimento de obxectivos.

»  Saber reconducir situaciéns complexas e instaurar plans de mellora temporais.

» Avanzar no desenvolvemento das capacidades e habilidades necesarias para a
direccién de equipos e persoas nas organizaciéns autoxestionadas.

»  Avanzar na dotacién dun pensamento estratéxico e prospectivo.

3.2. Temas de reflexién.

1. Cofiecer o contorno e as tendencias que limitan o establecemento de obxectivos
ambiciosos e o optimismo. Onde estdn determinadas as doses?

2. En que medida a misién da cooperativa é asumida polo equipo humano?.

3. Que variables mantefien no tempo a viabilidade na cooperativa. Ponderacién
diferenciada nas empresas cooperativas.

4. Planificacién estratéxica fronte & improvisacion.

5. A planificacién estratéxica require dunha direccidn estratéxica?.

ya

E constante a cadea de valor?
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6. A participacién na planificacién estratéxica garante en maior medida o compromiso coa
consecucion dos obxectivos?

3.3. O trazado do rumbo. Planeamento estratéxico nas cooperativas.

Cando falamos de planificacién estratéxica, falamos de analizar a cooperativa e o noso
contorno co fin de desefar un camifio para acadar unha certa posicién competitiva.  Isto
facilitanos un cofecemento profundo do presente e obriganos a establecer e a cuantificar a
nosas expectativas no futuro. Por norma xeral, un plan estratéxico téndese a establecer nun

horizonte de cinco anos.

Outro obxectivo da planificacién é probar se a cooperativa estd seguindo os camifios
axeitados para obter os resultados que agardaba, cofiecer que acontece no mercado e,
asi, referendar ou renovar as stas expectativas de futuro. Cando a cooperativa traballa na

sta planificacién, con independencia do nivel de detalle, sempre sae moi fortalecida.

No eido cooperativo, e por imperativo legal, é obrigatorio o Plan de xestién anual que se
corresponderia coa planificacién dos obxectivos, estratexias e previsiéns para o ano
corrente. Este plan, con independencia de que nel participasen os/as socios/as, debe ser
proposto e presentado polo Consello Reitor na asemblea xeral ordinaria, e deberd
someterse a debate e & aprobacién posterior.

Cando falamos ou tentamos estudar o futuro, non nos queda outra que seguir uns

procesos. Nesta ocasion propomos os que seguen:
1
2

.- Establecer a misién

10

10

.- Andlise da situacién interna e externa. DAFO
32.- Concrecidn de obxectivos e desefo de estratexias

42 -Calcular as proxecciéns econdmicas e financeiras

52.- Plan de accién, asignacién de recursos, direccidn e execuciéon das acciéns
concretas

62.- Control. Cadro de mando

72.- Andlise de desviacién e plans de mellora

Asi mesmo, aos/ds cooperativistas como empresarios/as non lles queda outra que tentar

anticiparse, xa que os beneficios van ser enormes e aproveitardn as oportunidades de
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negocio e evitaran as ameazas. Falamos de entrada de competidores novos, de rebaixas
de prezos, do cofnecemento do que demandan os clientes, etc., isto é, procesos de traballo
gue estimulan no/a socio/a a actitude proactiva fronte ao futuro.

Comezamos coa primeira fase proposta neste manual: o establecemento da misién.

3.3.1. A misién do negocio da empresa.

A misién da cooperativa constitée a sta declaracién de principios. Esta debe ser breve pero
moi esclarecedora do fin Gltimo da empresa.

O certo é que todas as persoas que forman parte da cooperativa deberian ter a misién moi
clara e sempre presente pois isto actuaria como revulsivo e motivador.

Tamén salientamos o interesante de telo por escrito nalgin sitio de acceso doado para o
persoal, xa que estamos a falar da razén de ser da cooperativa, nada menos que a

expresiéon que integra as vontades dos/as socios/as.

3.3.2. Identificacién de factores de éxito. Andlise da situacién interna e externa. A cadea de
valor.

Co obxecto de identificar os factores de éxito, xa sexan os internos ou os externos, debemos
analizar dentro da nosa cadea de valor onde somos realmente bos. Para esta andlise
podemos utilizar distintos métodos pero, neste caso, imos utilizar como ferramenta o
DAFO. Esta ferramenta vainos facilitar a andlise interna e externa da empresa, ao tempo
que, dependendo da variable que estamos a analizar, decidiremos se esa é un factor de
éxito na nosa cooperativa, é dicir, ata que grao coincide cos motivos que levan aos clientes

a se decidir polos nosos produtos ou servizos.
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As bases para o desefio da DAFO foron as seguintes:

Co
Din
Pot

ANASISE DAFO NUNHA EMPRESA COOPERATIVA
ATRAVES DA CADEA DE VALOR

ANALISE INTERNA

PUNTOS FORTES POR POTENCIAR

S/Comercializacién:
» CofRecemento do produto ou servizos
gue quere o cliente e o consumidor
(no caso de non coincidir)
» Boa imaxe da empresa
Boa rede de distribucién
» Moi coidada a atencién ao cliente

A\

S/ produto ou servizo que ofrece a
cooperativa:
« Capacidades en éreas
fidelizacién dos clientes
«  Gran cofiecemento do mercado
«  Tecnoloxia avanzada

de

claves

S/Recursos financeiros:

7. Capacidade financeira alta para acometer
investimento

8. Nivel de endebedamento baixo

9. Liquidez e solvencia altas

S/Equipo humano:
hesién do equipo humano
eccidon profesional e capaz
encialidade e formacién continua do equipo

S/Operaciéns:

1. Vantaxes en custos.

2. Mellor capacidade de fabricacién
3. Cumprimento normas de calidade

PUNTOS FEBLES POR MINIMIZAR

S/Comercializacién:

[0 Desconecemento ou
coflecemento pouco claro
do que quere o cliente e o
consumidor (no caso de
non coincidir)

O Mala imaxe da empresa

O Sen rede de distribucién
consolidada

O Sen coidar a atencién ao
cliente

S/ produto ou servizo que ofrece a cooperativa:

» Pouca capacidades en dreas claves que
fidelizan os clientes

» Pouco coflecemento do mercado

» Tecnoloxia obsoleta

S/Recursos financeiros:

5. Capacidade financeira  baixa para
acometer investimento
6. Nivel de endebedamento baixo
7. Ligquidez e solvencia altas.
8.
S/Equipo humano:
=  Equipo humano non

cohesionado

* Direccién sen cofiecementos de
xestién empresarial

=  Equipo humano non
cualificado e sen actitude para
a mellora continua

S/Operaciéns:
» Custos altos
» Capacidade de fabricaciéon con
problemas ou infrautilizada
» Incumprimento normas de calidade
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ANASISE DAFO NUNHA EMPRESA COOPERATIVA
ATRAVES DA CADEA DE VALOR

ANALISE EXTERNO

OPORTUNIDADES A APROVEITAR

S/Variables Econémicas:

3. Inflacién controlada

4. Reducién do tipo de xuros
5. Situacién politica favorable

S/Mercado:

» Demanda global

» Cambios nos requirimentos dos clientes

» Existencia de atrancos de entrada no
sector

Inexistencia de produtos substitutivos
Competencia baixa

Poder negociador de clientes feble

Poder negociador de provedores feble
Niveis de intercooperacién altos

VVVVYY

S/Contorno socioléxico:

Beneficios da moda sobre os nosos produtos ou
se
Ni
Ni

nvizos
el de desemprego
el de rendas da poboacién

S/Lexislacién:
Incentivos fiscais ds empresas cooperativas e
segundo a actividade

AMEAZAS A EVITAR/MINIMIZAR OS
SEUS EFECTOS

S/Variables Econémicas:
> Inflacién alta
> Tipos de xuros altos
> Situacién politica desfavorable

S/Mercado:

- Demanda global baixa

- Cambios nos requirimentos dos clientes
- Falla de atrancos de entrada no sector
- Existencia de produtos substitutivos

- Competencia alta

- Poder negociador de clientes alto

- Poder negociador de provedores alto

- Niveis de intercooperacién baixos

S/Entorno socioléxico:

2 Variabilidade forte na moda que provocan
cambios bruscos no desefio dos nosos
produtos

2 Nivel de desemprego alto

2 Nivel de rendas da poboacién baixas

S/Lexislacién:

= Incentivos fiscais reducidos

= Medidas de fomento reducidas

EUROPEO

Medidas de fomento cooperativo e de
emprego altas
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A cadea de valor serd, polo tanto, un estudo pormenorizado de todos os procesos da empresa,
desde o que pode ser a publicidade ou reclamo do produto ou servizo, pasando pola chamada ou
contacto dun cliente potencial, a atencién e recollida de demanda, preparacién de orzamento, a
aceptacién do orzamento e seguimento deste, previsién e comunicacién de entrega do produto ou
realizacién do servizo, realizacién ou entrega do produto ou servizo, proceso administrativo de
facturacién e cobro, ata o servizo posvenda, xa sexa por garantias ou por seguimento en
si.Consiste en analizar quen realiza eses procesos, quen intervén neles, que custos supofien e se se
trata de factores de éxito, é dicir,procesos que determinan a eleccién do cliente. De ser asi,

deberiamos incrementar os nosos esforzos ai.

3.3.3.- Concrecién de obxectivos e desefio de estratexias. Andlise prospectiva. Visién do
negocio, posicién desexada no mercado e estratexias de crecemento.

Podemos afirmar que un dos motivos principais da planificacién estratéxica é o establecemento de
obxectivos, que deben estar en consonancia cos resultados da andélise anterior.
No seguinte esquema adiantamos algunhas das esixencias e finalidades do establecemento de

obxectivos nas empresas.

COMO E PARA QUE SE ESTABLECEN OS OBXECTIVOS NUNHA
COOPERATIVA?

Requisitos:

2 Concrecién, deben ser concretos, que centren a taxa de crecemento, xa
sexa das vendas, da oferta de produtos ou servizos, expansién
xeogrdfica, efc.

2 Accesibilidade, tal e como se apuntaba anteriormente, os obxectivos
deben ser ambiciosos pero alcanzables.

2 Medibles, para facilitar o seu control e analizar o grao de desviacién

entre o proposto e o acadado.
Funciéns:

»  Guiar, incitar e coordinar as decisiéns e acciéns dentro da cooperativa.

* Proporciona unha base para avaliar e controlar os resultados obtidos.

*  Motivar aos membros da cooperativa, socios/as, socios/as colaboradores
e persoal contratado, co obxecto de implicalos na sta consecucién.

» Transmitir ao exterior as intenciéons da empresa co obxecto de captar

recursos ou crear imaoxe.
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Na concrecién dos obxectivos podemos atender principalmente catro dreas: os obxectivos

comerciais, os produtivos, os organizativos, e os econdmico-financeiros.

Ver Anexo1: Modelo Xestion de Mercadorias

REQUISITOS E FUNCIONS DOS OBXECTIVOS:

1.Produtos ou servizos. Tipa.

2.Prezos de venda dos produtos ou servizos.
3.Cota de mercado. Minima, dptima..

4 Penetracion do Mercado: Intermediarios. puntos
de venda. comerciais.

5.Accions de promocion: publicidade, catalogos,
descontos, eto.

B Garantias, servizo técnioo, servizo posvends, eto.

1 Determinacion do proceso de producion. Zonas.
cadeas. eto.

2 Instalacions, magquinaria, EqQUIPOS NECESANOS...
J.Aprovisionamento, materias primas, provedores,
subministracians minimas, eto.

4 Xestion de stocks: materias primas, produtos
terminados, produtos finais.

MODELO XESTION DE MERCADORIAS

0.Control de calidade.
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REQUISITOS E FUNCIONS DOS OBXECTIVOS:

1.Postos de traballo por crear. consolidar. eto.
2 Distribucion por categorias e asignacion de
responsabilidades.

3.Perfis de contratacion, cofiecementos,
EXperiencis.

S.ncremento socios.

B.Clima laboral. Medidas activas.

7

1.Rendibilidade econamica

2 Ratios de endebedamento

3.Ratios de liquidez

4 Anticipos laborais

0.Retormos coopersativos

B.Capital social

7 Politica de investimento no contorno.
Comunidade.

B Financiamento externo

0

Unidn de Cooperativas

A XUNTA DE GALICIA
:i: CONSELLERIA DE PESCA

SQ E ASUNTOS MARITIMOS
UNION EUROPEA Asocacin Galga de Cooperativas Agrarias
FONDO SOCIAL EUROPEQ

-8 XUNTA DE GALICIA
b ¢4 CONSELLERIADE TRABALLO U SC




s

NEXUS

Formacién cooperativa en xestién e direccién

Unha vez establecidos os obxectivos, podemos seguir co desefio de estratexias. A estratexia
debe ser entendida como a forma de operar no mercado, de responder ds expectativas,
isto é, os camifios por seguir, competir en prezos, en custos, por medio de alianzas,
diversificando, especializédndose, efc.

No seguinte esquema salientamos aqueles aspectos que consideramos de maior interese.

ESTRATEXIA COMPETITIVA

1.Vantaxe ou vantaxes que posia 8 cooperativa
con referencia a algunha carecteristica que a fan
diferente s demais e que a sitda nunha posicion
de vantaxe dentro do sector no gue traballa. Ex
Atencion so pdblico, prazos de entrega. servizo
técnico, custos, produtos ou servizos percibidos
como diferentes polos clientes, flexibilidade,
innovacion, calidade, desefio....

ESTRATEXIA DIVERSIFICACION

1 Prodicese cando a cooperstiva se sit(a en
mercados novos con produtos ou servizos novos.
E unha estratexia arriscada gue debe adoptarse
con cooperatives consolidedas gue utilicen
sinerxias doutras Areas X6 asentadas na empresa.
Por exemplo. se s0 producimos. podemos
diversificer en comerciglizacion. Se somos unha
construtora, podemos levar mantementos e
scondicionamento de exteriores, utilizando parte
des capacidades eotuais, eto.
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Formacién cooperativa en xestién e direccién

REQUISITOS E FUNCIONS OBXECTIVOS:

‘1 Esta estratexia pode leverse a cabo en termos
relstivos, con referencia & competencia ou en
termos absolutos en base s exercicios
anteriores. Interno. incremento de
investimentos, persoal, diversificacian. Externa,
mediante fusions, adquisicions ou participacion
noutras entidedes, cooperscion ou alianzas, eto.

' Estratexia moi edaptada 8 cultura empresarial
da cooperativa xa que, por un lado, permite crear
sinerxias e unir esforzos por parte dun colectivo
de empresas de tamafio pequeno. con problemas
de capacidade econdmica ou cota de mercado;
por outro ledo, porque permite o crecemento sen
perder a identidade. nin o telante demooratioo e
participativo. Utes, cooperativas de segundo Grao,
convenios de colsboracion, eto,

ur
FONDO SOCIAL EUROPEO

Unidn de Cooperativas

A XUNTA DE GALICIA

9 ¢ CONSELLERIA DE PESCA

;-4 XUNTA DE GALICIA U S C
EASUNTOS MARITIMOS i

b ¢4 CONSELLERIADE TRABALLO

Asociacién Galega de Cooperativas Agrarias

<3 UGACOTA

Unién de Cooperativas
de Traballo Asociado




2

NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

3.3.4.- Proxeccidn econédmicas e financeiras.

Toda planificaciéon estratéxica require dunha proxeccién temporal das variables que
intervefien. No caso das variables externas ou do contorno, tratarase de predicir a
evolucién dos pardmetros mdis importantes basedndonos noutras evoluciéns pasadas ou

ocorridas noutros mercados.

No caso da proxeccién no tempo das variables internas, trdtase fundamentalmente de
estimar as capacidades de mellora, en todo ou en parte do proceso, sempre mantendo a
referencia dos nosos competidores mais directos e, por outra parte, se aquelas habilidades
gue nos fan mdis competitivos nos seguirdn a outorgar vantaxes no futuro. O mesmo

teremos que facer coas debilidades.

Por Gltimo, estas capacidades debémolas traducir a consecuencias reais en termos
econdmicos e financeiros. Tratase de elaborar a estimacion de resultados, de tesoureria, de

patrimonio, etc., sempre cunha proxeccién temporal media a cinco anos.

3.3.5.- Plan de accién. Asignacién de recursos, direccién e execucidén de accidns concretas.

Esta fase correspéndese co desenvolvemento en detalle de todas as acciéns necesarias
para a posta en marcha do plan estratéxico. Areas, recursos, implicados, responsables,

temporalizacién, etc.

3.3.6.- Control. Cadro de mando.

Toda planificacién require dun control. Os obxectivos deste poden ser multiples, desde
analizar o grao de cumprimento, ata facilitar a incorporacién de medidas de mellora ou

mesmo ser indicadores que facilitan a xestién do equipo directivo da cooperativa.

O cadro de mando, como modelo de control ou indicadores xerais da empresa, tamén

tentard acadar os seguintes obxectivos:
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

* Facilitard que dunha maneira sinxela se lle comunique o estado da cooperativa a
todo o persoal da empresa, con independencia do rol que exerzan.
» Conseguird que a andlise converta a planificaciéon estratéxica en algo dindmico e
revisable periodicamente, co que ganard en aplicabilidade.
* Axudard ao equilibrio entre o curto e longo prazo, entre as variables tdcticas,
operativas e estratéxicas.
A eleccidén dos pardmetros de control que van formar parte do cadro de mando
seleccidénaos o/a responsable da direccién empresarial, que o faré en base & actividade, &
dimensién da empresa, ao sector, aos obxectivos e & estratexia da cooperativa.
Por este motivo, dependendo de cada empresa, o cadro de mando pode estar desefiado
en base a algins dos pardmetros seguintes.
* Ratios de rendibilidade
* Ratios de liquidez
* Ratios de endebedamento
* Ratios de vendas
* Ratios de produtividade
» Ratios de xestién de cobro
» Ratios de incidencias ou reclamaciéns

= FEtc.
Como ferramenta de control, axuda a comprobar as desviacidns que se poidan estar a
dar, a analizar as consecuencias e a valorar a oportunidade de introducir as melloras que

reconduzan a situacién.

Ver Anexo 2: Exemplo cadro de mandos/ratios de control
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

3.3.7.- Andlise de desviaciéns e plans de mellora.

A cooperativa é un sistema aberto que interactda e depende doutros axentes, tal e como se
estudou no primeiro tema, e é de esperar que existan variaciéns con respecto ao
planificado, mesmo en moitos casos é positivo.

Pero o mdis salientable desta fase é a necesidade de que o equipo directivo tefia unha
capacidade de resposta alta e que asuma o dinamismo como algo inherente ao eido

empresarial.

3.4.- Resumo e esquemas.

Neste tema tratase fundamentalmente de acadar dous obxectivos bdésicos: o primeiro,
asentar os cofecementos dos temas anteriores e dotalos dunha visién de conxunto; o
segundo, adquirir o convencemento de que sé a xestion empresarial do presente ten
sentido se tamén pensamos e planificamos o seu futuro. Planificacién estratéxica.

Para isto fixemos un pequeno percorrido polas seguintes fases da planificacién estratéxica,
tal e como tentaremos lembrar nos seguintes esquemas onde recollemos aquelas fases de

meirande interese:
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

3.5.- Glosario.

Cadea de valor: método que analiza a actividade empresarial da cooperativa. Descompén
a empresa nas distintas fases da actividade procurando identificar fontes de vantaxes
competitivas naquelas actividades xeradoras de valor. Esta vantaxe competitiva légrase
cando a cooperativa desenvolve e integra as actividades da sta cadea de valor de forma

menos custosa e mellor diferenciada cds empresas da competencia.

Manexo do inventario: o proceso de asegurar a disponibilidade dos produtos a través de
actividades de xestién de inventarios, planificacién, posicién dos sfocks, tempo do produto

por mor da caducidade, etc.

Prospectiva: achega informacién global que orienta mellor no proceso de planificacién
estratéxica para logo definir, & luz da misién entregada & institucién, cal serd o ou os
escenarios que se presentardn no futuro, contribuindo a diminuir “a incerteza e o
descofnecemento” que, neste tipo de procesos, poida condicionar o grao de liberdade de

accidn.

Técticas: tamén chamadas operaciéns, consisten en describir todas e cada unha das etapas
e acciéns que ao longo dun periodo desenvolve a cooperativa. Formard parte do plan de
accién e conterd accidéns por desenvolver con tarefas asociadas, calendario (data de inicio
e de fin), orzamento, responsable e control.

Estratexias: principios e rutas que orientardn os procesos da cooperativa para acadar os
obxectivos. Pédense diferenciar tres tipos de estratexias: de curto, mediano e de longo

prazos, segundo sexa o horizonte temporal.

Ratios liquidez

Activo
Esixible Curto Prazo

Ratio de liquidez =

. + Dicpoii
Ratio de tesoureria = Realizable+ Dispoiiible

Esixible Curto Prazo
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Dispoiiible

Ratio de dispoiiibilidade = ——
Esixible Curto Prazo

Ratios de endebedamento

Total débedas
Total pasivo

Ratio de endebedamento =

Activoreal

Ratio de garantia = ——
Débedas

Débedas curto prazo
Débedas totais

Ratio calidade da débeda =

Beneficio neto + amortizacions

Ratio de capacidade de devolucidn de préstamos = - —
Préstamos recibidos

Gastos financeiros
Vendas

Ratio de gastos financeiros sobre vendas =

) , Gastos financeiros
Ratio do custo da débeda =

Débedas con custo

Beneficios antes de xuros e impostos

Ratio do cobertura de gastos financeiros =

Gastos financeiros
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NEXUS Formacién cooperativa en xestién e direccién

Ratios de vendas

Vendas ano n

Expansion de vendas =
Vendasanon-1

., _ Vendas Vendas da empresa
Expansion por empregado= — Cota de mercado =
Numero de empregados Vendas do sector

Ratios de produtividade

Excendentes cooperativos

Ratio de excedentes cooperativos = -
Gastos cooperativos

Rendementos extra - cooperativos

Ratio de produtividade extra - cooperativa = -
Gastos extra - cooperativos

) .. Rendementos totais
Ratio de eficiencia =

Gastos totais
Vendas realizadas

Ratio de utilizacion da capacidade produtiva = —
Vendas optimas

Ratios de xestidon de cobro e de pago rotacién de activos

Clientes + efectos

Prazo de cobro = ——
Venda media diaria
Provedores
Prazo de pago = —Xx 365
Compras anuais

. . . ) ) _ Provedores

Ratio do financiamento do investimento en clientes por provedores = ———
Clientes

. . . . _ Provedores

Ratio do financiamento de existenciaas por provedores = ———
Existencias

Ratios de rotacién de activos

Vendas

Activo fixo
Vendas

Activo circulante

Rotacién do activo fixo =

Rotacidén do activo circulante =

Vendas
Stocks

Rotacion de stocks =
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Formacién cooperativa en xestién e direccién

3.6.Recursos e bibliografia.

Ligazéns:
» www.sociedad-cooperativa.com (Revista de Economia Social).
» www.elkarlan.coop
» www.eixo.info (Unién de Cooperativas de Traballo Asociado)
» www.sinerxia.org (Fed. Cooperativas de Galiza )
» www.ucetag.org (Unién Coop. Ensino Galiza)
» www.eixo.info(Unién Coop. Traballo Galiza)
» www.consumocooperativo.org (Coop.de Consumo Galiza)
» www.agaca.coop (Unién Coop. Agrarias Galiza)
» www.ugacota.com (Unién Coop. Traballo Galiza )
» www.cooperativasdegalicia.com (Consello Galego de Cooperativas)
» www.nexusrede.org (Proxecto EQUAL-NEXUS REDE)
» www.desgoopinterregiiia.org (Proxecto DESQOOP-INTERREGIIIA)
» www.cepes.es (Confederacién Emp. Economia Social Espafia)
» www.aries.eu.int (Servizo Informacién Europeo Economia Social)
» www.coop.org/ica/es/index.html(Alianza Cooperativa Internacional)
» www.cecop.org ( Confederacién Europea Coop. Traballo)

Bibliografia:

» Plan Estratéxico para o Cooperativismo. Consello Galego de Cooperativas - Xunta
de Galicia.

» Orde Eco-3614-2003, do 16 de decembro. Normas sobre os aspectos contables
das sociedades cooperativas.

» Lei 20/1990, do 19 de decembro, sobre réxime fiscal das cooperativas.

» Libro verde. O espirito empresarial en Europa. Bruselas, Comisiéon das comunidades
europeas 2002.

» Eduardo Andreu Alabarta. “Como gestionar una pyme mediante el cuadro de
mando” Ed. ESIC. Madrid, 2007.

» Juan Carlos Cubeiro. “Leonardo Da Vinci y su cédice para el Liderazgo. Cémo el
entorno propicia la genialidad”.Ed. PEARSON. Madrid, 2007.

» Matilde Alonso Pérez. “Pensamiento Econémico y Economia Social”. Ed. TIRANT LO
BLANCH. Valencia, 1999.

» Sara Helena Otal Franco. “Simulacién Financiera con delta Simul-e”. Ed. DIAZ DE
SANTOS. Madrid, 2006.

» Luis Puchol “El Libro de las Habilidades Directivas”. Ed. DIAZ DE SANTOS. 2006.

» VV.AA. Economia da autoxestién. Revista “Cooperativismo e Economia Social” n212
xullo, decembro 1995. APES. Vigo, 1995.

» VW.AA. 12 Congreso da Federacién de Cooperativas SINERXIA. Revista
“Cooperativismo e Economia Social” n2 17 xaneiro-xufio 1998. APES. Vigo, 1998.

» Santos Castroviejo, lago. Aproximacién & Economia Social en Galicia. Ed.
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Tato Plaza, Anxo. A Lei de cooperativas e a sta incidencia nas cooperativas de
ensino. Ed. UCETAG. Pontevedra, 1999.

Ferndndez Steinko, A. e Lacalle, D. Sobre la democracia econémica : La democracia
en la empresa. Ed. El Viejo Topo. Barcelona, 2001

Gil de San Vicente, laaki : Cooperativismo obrero, consejismo y autogestién
socialista. Inédito. 2002 (na internet en www.rebelion.org)

UCETAG. Autoxestion Cooperativa. Manual sobre sociedades cooperativas.
UCETAG, Pontevedra, 2006.

Gago Conde, Constantino. (coord.). Ideas cooperativas en accién. Xedega, S.Coop.
Galega (Ed.), Vigo, 2005.

Gago Conde, Constantino e Pereira Rodriguez, Maxi. Xente Nova e Cooperativas.
Alternativa de autoemprego colectivo. Xunta de Galicia (Ed.), Vigo, 2005.

Xunta de Galicia. Sociedades cooperativas galegas. Normativa Autondémica.
Conselleria de Xustiza, Interior e Relaciéns Laborais, Direccidon Xeral de Relaciéns
Laborais. 2002.

W.AA., Investigacién Accién Participativa (IAP) nas cooperativas. Revista
“Cooperativismo e Economia Social” n? 19 xaneiro-xufio 1999. APES. Vigo, 1999
W.AA., Manual de Boas Prdcticas para a Xestién Cooperativa, AGACA (Ed.),
Compostela, 2004.

VV.AA., Economia Social y Género, n250 novembro 2004. CIRIEC Espafa. Valencia,
2004.

Grupo La Veloz Cooperativa : Democratizando la economia. Coleccién Trabajo y
Colectividad. Zaragoza. 2003.

Cembranos, F. e Meding, José A. : Grupos inteligentes. Teoria y prdctica

Garcia Delgado, José Luis (Dir.), Las Cuentas de la Economia Social : El Tercer
Sector en Espana. Civitas Editorial. Madrid. 2004.

W.AA., Fiscalidad y economia social. Revista de Economia Publica, Social y
Cooperativa, n? 23 outubro 1996. CIRIEC ESPANA. Valencia, 1996

Julid Igual, J.F. e Server Izquierdo, R.J. Manual de Fiscalidad de Cooperativas. Ed.
Pirdmide S.A., Madrid, 1991.

Ballesteros, Carlos; Del Rio, Enrique y REAS, La Auditoria Social y la Economia
Solidaria. Fundacién Deixalles(Ed.). Palma de Mallorca, 2004.

Kasmir, Sharryn : El mito de Mondragén. Ed. Txalaparta. Nafarroa. 1999

AGACA. Impulso de Novos Proxectos Cooperativos. Guia de recursos para a
creacidn de cooperativas. Proxecto Espadelada (Ed).2004.

AGACA. Impulso de Novos Proxectos Cooperativos. Guia de casos. Proxecto
Espadelada (Ed).2004.

Lorenzo Vila, Ana; Martinez Lépez, Miguel, “ Autoxestién Cooperativa. Manual de
organizacién y participacion en sociedades cooperativas” . Federacién de
Cooperativas SINERXIA (Inédito). (1996).

Lorenzo Vila, Ana; Martinez Lépez, Miguel, “Asembleas e Xuntanzas. Metodoloxias
de autoorganizacién”. Asociacién Para a Economia Social (APES) (Ed.) (1998).
VW.AA., “Gobierno, Democracia y Directivos en las empresas cooperativas” . Revista
de Economia PUblica, Social y Cooperativa n? 48. Ciriec Espaia (2004).

W.AA., “ La empresa participativa”. Revista de Economia Puiblica, Social y
Cooperativa n2 40. Ciriec Espana (2002).



http://www.rebelion.org/

2

NEXUS

V'V VY A\

A\

N XUNTADEGALICIA KM XUNTA DE GALICIA U
) ¢ conseLLERia D PESCA b8 ¢ CONSELLERIADE TRABALLO
£ ASUNTOS MARITINOS
ION EUROPE
EUROPEO

Formacién cooperativa en xestién e direccién

VW.AA., “ La Direccién Creativa: Un modelo de gestién profesional”. VII Congreso
de la Unién Espafola de Cooperativas de Ensefanza (UECOE). Euskadiko
Irakaskuntza Kooperatiben Federazioa (Ed.) (1997).

Garcia, Jordi; Via, Jordi; Xirinacs, Lluis M., “ La dimensién cooperativa” . Icdria
Editorial. 2006.

Vilert, Arcadi, “ La autogestién cooperativa hoy”. Fundacié Ventosa i Roig (1989).
Torres Lana, César (Coord.),"Democratizando la economia. Diez afios de
experiencias del Grupo La Veloz Cooperativa”. Grupo La Veloz S.Coop.(Ed.) (2003).
Sanchis Palacio, Joan Ramén, “ Direccién estratégica de empresas cooperativas”.
Promolibro Editorial (2000).

FEVECTA, “Coopexcel : Una visidn europea del éxito del cooperativismo de trabajo
asociado”. Fevecta (Ed.) (1997).

Morales Gutiérrez, Alfonso Carlos, “ Competencias y valores en las empresas de
trabajo asociado”. Ciriec (Ed). 1998.

VWV.AA., “Cooperativismo y participacién en la gestion empresarial en el siglo XXI”.
Simposium Internacional de MCC. Mondragdén Corporacién Cooperativa (Ed).
(1997)

Cembranos, Fernando; Medina, José Angel, “ Grupos inteligentes. Teoria y prdctica
del trabajo en equipo”. Popular Editorial (2003).

VV.AA. “ Negociacién y resolucion de conflictos”. Deusto Ed. (2001).

Cortina, Adela, “ Etica de la empresa”. Trotta Editorial. 1994.

Vézquez, Alfonso, “La imaginacién estratégica”. Granica Editorial. 2000.

Vézquez, Alfonso, “ Retando al futuro: Un modelo de transformacién empresarial”.
Diaz de Santos Editorial (2001).

Stewart, Thomas A. , “ La nueva riqueza de las organizaciones : El capital intelectual
“ . Granica Editorial (1997).

Sanz, Demetrio; Cabanelas Omil, José, “ Cooperar para competir con éxito”.
Pirdmide Editorial (1997).

VW.AA., “Homo faber, homo sapiens. La gestién del capital intelectual”. Ediciones
del Bronce (1998).

VV.AA., “Direccidon por obijetivos. Aplicaciones a la pequeia empresa”. Diaz de
Santos Editorial (1995).

Gasalla, José Maria, “ La nueva direccién de personas”. Pirdmide Editorial (2006)
Quijano, Santiago, “ Direccién de recursos humanos y consultoria en las
organizaciones. Auditoria del Sistema Humano”. Icaria Editorial (2006).

Koenes, Avelina (Dir), “La férmula del servizo excelente”. Diaz de Santos Editorial
(1995).

Peters Thomas J.; Waterman Jr., Robert H., “En busca de la excelencia”. Folio
Editorial (1994).

Cubedo Tortonda, Manuel, “ La contabilidad de las empresas cooperativas.
Adaptada a la Orden ECO 3614/2003". Ciriec Espafia (2004).
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Anexo1: Modelo Xestion de Mercadorias

EXEMPLO MODELQO XESTION DE MERCADORIAS

CRITERIO de VALORACION: Prezo Medio

FICHA DE CONTROL DE EXISTEMNCIAS

Cooperativa gandeira de Mazaricos

PRAZOD DE ENTREGA: 10 Dias

MERGADORIA: Terneira Rubia G. STOCK DE SEGURIDADE: 15 Uds.

REFERENCIA:
PROVEDOR::

TRG-300
GAMNDGAL Scoop

DATA

DESCRICION

15/10/2007

Compra

50

20/10,/2007
30,/ 10/2007

GCompra
Compra

60

=0]

30,10, 2007

Venda

30/10,/2007

Reaxuste stock

40

01/11/2007

Compra

50

18,/11,/2007

Compra

55

20/11,/2007

Venda

20/11/2007

Reaxuste stock

5

03/12,/2007

Compra

20

31/12/2007

Stock final

20,00
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FONDO SOCIAL EUROPEO

=
5%
it

XUNTA DE GALICIA

CONSELLERIA DE PESCA
EASUNTOS MARITIMOS

Total Compras Anuais

Total Vendas Anuais

Inventario final

-
'3
B

XUNTA DE GALICIA
CONSELLERIA DE TRABALLO

Unién de Cooperativas

UN®

Asociacién Galega de Cooperativas Agrarias

43 UGACOTA

Unién de Cooperativas
de Traballo Asociado
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NEXUS

Anexo 2: Exemplo cadro de mandos/ratios de control

FONDO SOCIAL EUROPEO

Formacién cooperativa en xestién e direccién

BEXBEMIPLD CADRO DE MANDOS / RATIOS DE CONTROL

1= RATIOS DE LUGEUIDES E ENDEBEDAMENTL.

Ratios de liguidez

Ratio de Equidaz

Ratio de tesoureria

Ratio de dispofiibilidade

Hatios de endebedameanto

Aatio de endebedameanto

Retio da garantia

Hetin da calidade da debeda

Aatio da capacidade Dav Prest

Hetio de gastos fros. sobre vendas

Reftin do custo da debeda

Cobartura de gastos finenceiros

XUNTA DE GALICIA . XUNTH DE GALICIA
CONSELLERIA DE PESCA CONSELLERIA DE TRABALLO
EASUNTOS MARITIMOS
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NEXUS

EXEMIPLO CADRO DE MANDOS / RATIOS DE CONTROL

Formacién cooperativa en xestién e direccién

UNIGN EUROPEA
FONDO SOCIAL EUROPEO

=~ RATIOS De VENDAS E PRODUTMDADE.

Hatios de vendas

AND

2007

2008 | 2009

2010

2011

Expansion da wandes

endas por empregado

Caota de I'I'IEI"I:-EIdI:II

Ratios de produtividade

AND

2007

2008

2009

2010

2011

Ratio de excadantes coop.

Retio da produthidede axdracoop.

Retio da Eﬁni&nnlal I I

Ratio de ullizecion cap. pru-:lutiu'al

XUNTA DE GALICIA . XUNTﬂ DE GALICIA
CONSELLERIA DE PESCA CONSELLERIA DE TRABALLO
E ASUNTOS MARITIMOS




