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Introducere in setul de instrumente

Ce este LESACOOP?

LESACOOP este un set de instrumente de formare, dezvoltat la Institutul de Cercetare in Economie Agricola
(AGRERI), Grecia, in cadrul proiectului ERASMUS+ GGPAC in 2022-2023. Este un set de sase module de
formare si diverse elemente de invitare adaptate la nevoile cooperativelor agricole participante, dar, de
asemenea, aplicabile oricarei cooperative agricole.

Pentru cine?

* Beneficiari directi: Consilieri cooperatisti, formatori (institutii de formare, ONG-uri, personal de proiect,
functionari guvernamentali ai institutiilor de formare specializate pentru organizatiile cooperatiste, persoane din
miscarea cooperatista).

* Beneficiari finali: Membrii consiliului de administratie, managerii, membrii si angajatii cooperativelor.

Scop

Scopul setului de instrumente LESACOOP este de a oferi formatorilor de cooperative cunostintele necesare
pentru a facilita liderilor de cooperative in identificarea si analiza

punctele forte si punctele slabe intraorganizationale ale cooperativei lor si, astfel, sa conceapa si sa
implementeze strategii competitive de succes pe termen mediu si lung. Abordarea introdusa in acest set de
instrumente pentru analiza strategicd a unei cooperative agricole se bazeazd pe activitatea de referintd a
profesorului Michael L. Cook si a colegilor de la Universitatea Missouri-Columbia, SUAI.

Ce include LESACOOP?

LESACOOP include un manual pentru formatori privind Cadrul ciclului de viata al cooperativelor (CLF),
elaborat in sase module, dupa cum urmeaza:

® Modulul 1: Cadrul cooperativ al ciclului de viatd (CLF) - Introducere si prezentare generala

! The first author of this toolkit was the first member of the Cook team and has participated for almost 20
years in the development of the underlying scientific research approach, as well as in the training of
hundreds of cooperative board members, management, and members at large in numerous countries.



e Modulul 2: Cadrul ciclului de viata al cooperativei (CLF) - faza 1: Justificarea economica
e Modulul 3: Cadrul ciclului de viata cooperativ (CLF) - faza 2: Proiectarea organizationala
e Cadrul ciclului de viata cooperativ (CLF) - Faza 3: Crestere, glorie si eterogenitate

o Cadrul ciclului de viata cooperativ (CLF)-faza 4: Recunoastere si introspectie

e Cadrul ciclului de viata cooperativ (CLF) - Faza 5: Alegerea

Fiecare modul include:

e Casete explicative privind definitiile si conceptele.

e Intrebari de autoevaluare care il ajutd pe cel care invata singur sa aplice continutul la propria cooperativa sau
situatie si permit participantilor la atelier sd dobandeasca o intelegere mai profunda a subiectului modulului.

La sfarsitul LESACOOP, utilizatorul va gasi resurse suplimentare, inclusiv o bibliografie extinsa privind

subiectele abordate in toate modulele. Utilizatorul va gasi, de asemenea, anexe cu raspunsuri la Intrebarile de
autoevaluare si mini-cauze care aplica conceptele dezvoltate in LESACOOP la cooperative agricole reale.

The LESACOOQOP Training Toolkit

Module
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Modulul 1:
Cadrul ciclului de viata al cooperativei - Introducere si prezentare generala
Introducere in cadrul ciclului de viata cooperativ (CLF)

Ideea de bazd din spatele cadrului privind ciclul de viata al cooperativelor (CLF) este ca, la fel ca toate
celelalte organizatii, cooperativele trec prin anumite faze in timpul vietii lor. Totusi, spre deosebire de
organizatiile naturale, organizatiile sociale, cum ar fi cooperativele, nu trebuie sd moara la final. Rezistenta
observatd a cooperativelor agricole in perioade de crizd si turbulente, precum si durata de viatd aproape
dubla raportatad a acestor forme organizationale unice in raport cu firmele orientate spre investitori (IOF) in
multe tari, a starnit interesul cercetatorilor, care, prin cercetari laborioase, de mai multe decenii, au ajuns la
concluzia cd cooperativele agricole trec prin cinci faze distincte pe parcursul vietii lor. Ciclul de viata se
poate incheia la un moment dat. Cu toate acestea, numeroase cooperative au reusit si se reinventeze si sa

inceapd un nou ciclu de viata.

CLF poate fi utilizat in numeroase moduri de catre liderii de cooperative (membri ai consiliului de
administratie, conducere), membri, experti si factorii de decizie politica. In prezentul set de instrumente ne
concentram in primul rand pe CLF ca un cadru si un set de instrumente care pot fi utilizate in analiza
strategicd a cooperativelor agricole individuale. Mai exact, ne concentrdm pe aspectele intraorganizationale
ale elaborarii strategiilor, atunci cand liderii de cooperative trebuie sa inteleaga in profunzime punctele forte
si punctele slabe ale cooperativei lor, pentru a elabora si implementa strategii fructuoase printr-o abordare de
planificare a scenariilor transformative.

Planificarea transformativd a scenariilor este un proces de imaginare si creare a unor viitoare alternative
pentru a ajuta persoanecle si organizatiile sd se adapteze la incertitudine si schimbare. Aceasta implica
dezvoltarea unui set de scenarii plauzibile care pun la indoiala ipotezele existente despre viitor si exploreaza
noi posibilitati. Scopul este de a identifica potentialele oportunitati si amenintari si de a dezvolta strategii
pentru a raspunde la acestea. De exemplu, o companie ar putea utiliza planificarea scenariilor de
transformare pentru a explora impactul tehnologiilor emergente, al schimbarii preferintelor consumatorilor
sau al tendintelor economice globale asupra activitatii sale. Prin elaborarea unor scenarii care le pun la
indoiala ipotezele lor cu privire la viitor, acestea se pot pregati mai bine pentru o serie de rezultate potentiale

si pot dezvolta strategii mai rezistente.



Fazele ciclului de viata al cooperativei

CLF imparte evolutia ciclului de viata al unei cooperative in cinci faze separate si succesive. Prima faza,
justificarea economica, discuta rationamentul care sta la baza deciziei de a intra in procesul costisitor de a
determina daci actiunea colectivi este justificati. In timpul celei de-a doua faze, designul organizational,
producatorii determind modelul juridic-comercial-organizatoric care se potriveste cel mai bine nevoilor
grupului lor. Modelul organizational se referd la raspunsurile pe care membrii fondatori le dau la cele trei
intrebari de bazd ale organizarii economice: Cine detine? Cine controleaza? Cine beneficiaza? De
asemenea, ei decid regulile jocului, responsabilititile, beneficiile, sanctiunile, procesele de adjudecare si

masurarea performantei lor.

Odata ce fazele de organizare sunt finalizate, cooperativa intra in faza 3, care este desemnata ca fiind faza
de "crestere, glorie si eterogenitate". Aceastd lucrare dedicd o mare parte din spatiul sdu acestei faze,
deoarece factorii de decizie trebuie sa abordeze acum rata de crestere sau de ne-crestere, gloria si succesul
obtinut, precum si dezacordul generat de eterogenitatea preferintelor care apar pe masura ce trece timpul.
Din cauza functiilor obiective largi si difuze ale unei entitati detinute si controlate de patron (utilizator)
incorporate in parametrii de performanta, rezultd potentiale frictiuni perturbatoare care trebuie ameliorate
dacd cooperativa va continua si satisfacd nevoile membrilor. in America de Nord, varsta medie a
cooperativei este cuprinsa intre 75 si 90 de ani, cel mai tanar avand 30 de ani, iar cel mai 1n varsta 120 de
ani. Cooperativele agricole europene sunt chiar mai vechi. Cooperativele supravietuitoare au dezvoltat un
proces colectiv pe care il numim "geniu cooperatist" (care va fi definit si explicat iIn modulul 4) asociat cu
longevitatea cooperativelor agricole. Cu toate acestea, compromisul nu este intotdeauna realizabil, iar
frictiunile dintre subgrupuri se transforma in rudimente de factiuni. in aceasti etapa a fazei 3, liderii
cooperanti decid ce probabilitati existd pentru supravietuirea cooperativa. Pentru a ajuta la luarea acestei
decizii, cooperativa se angajeaza intr-un proces analitic introspectiv insdrcinat cu determinarea factorilor
care dau nastere frictiunilor legate de costurile de luare a deciziilor colective si, uneori, factiunilor care
rezulti. In timpul acestei perioade de analizi din faza 4, sunt identificate cauzele profunde ale acestor
frictiuni/fracturi perturbatoare, care emand de obicei dintr-un set de caracteristici structurale unice ale
cooperativei, incorporate in constrangerile de capital si in politicile si practicile de control/guvernare. Sunt
evaluate, de asemenea, solutii generice sub forma realinierii stimulentelor pentru utilizatori2, a politicilor
de echilibrare a ofertei si a cererii3, a investitiilor pentru pastrarea membrilor4 si a practicilor de
transparentd5 care au potentialul de a regenera nivelul de sanatate al cooperativei. Avand in vedere cauzele
si solutiile potentiale identificate in faza 4, in faza 5, membrii se indreapta spre luarea unei decizii privind
viitorul cooperativei. Membrii au la dispozitie urmatoarele optiuni: (a) iesirea prin lichidare, fuziune,
faliment; (b) mentinerea status quo-ului cu putine sau nicio schimbare; (c) reproducerea si/sau; (d)
reinventarea sau revizuirea semnificativa. in cazul in care patronii resping optiunile de iesire, status quo
sau spawn, se alege reinventarea sau regenerarea. Reinventarea implicd una sau o combinatie a

urmatoarelor schimbari structurale generice, care este consideratd necesard pentru a initia un nou ciclu de
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viata: (a) modificarea drepturilor reziduale la venit6 , adica adoptarea unui model de proprietate diferit; (b)
reajustarea drepturilor reziduale de control7 , adicd adoptarea unui model de guvernanta diferit; (c) o
schimbare semnificativd a scopului cooperativei (a se vedea caseta A de mai jos) sau (d) o schimbare
radicald a culturii si/sau a mentalitatii cooperativei (a se vedea apendicele 1). Cele cinci faze ale CLF sunt

prezentate in figura 1 de mai jos, elaboratd de Cook (2018, p. 5).

2 Realinierea stimulentelor pentru utilizatori se referd la modificari ale politicilor si/sau ale statutului cooperativei astfel incat, pentru fiecare membru, patronajul
(valoarea tranzactiilor cu cooperativa), proprietatea (banii contribuiti) si controlul asupra cooperativei sa fie proportionale intre ele.

3 Echilibrarea cererii si a ofertei se refera la politicile puse in aplicare de cooperativa pentru a se asigura ca cantitatile livrate de membri sunt cunoscute dinainte, stabile
si de calitatea dorita. Astfel de politici pot include introducerea unor contracte obligatorii pentru membri, in care termenii tranzactiei (volum, calitate, data etc.) sunt
conveniti in prealabil intre fiecare membru si cooperativa.

4. Politicile de fidelizare a membrilor includ politicile cooperativei concepute pentru a-i face pe membri sa raimana alaturi de cooperativa lor. Programele de comunicare
eficientd, in special a obiectivelor atinse, concentrarea asupra istoriei cooperativei si a succeselor din trecut (de exemplu, prin publicarea de carti despre evolutia
cooperativei) si crearea de grupuri de membri in social media sunt doar cateva exemple de astfel de politici.

5 Politicile si practicile de transparentd vizeaza fie ajustarea portofoliului cooperativei astfel incat fiecare membru sa isi alinieze preferintele personale in materie de risc
la riscul asociat investitiilor cooperativei, fie crearea de mecanisme pentru a face evaluarea managementului de varf mai transparenta, mai accesibild publicului §i mai
eficienta.

6 Dreptul la venit rezidual este dreptul de a primi randamentul rezidual al unui activ. Randamentul rezidual este venitul dintr-un activ sau dintr-o afacere care ramane
dupa ce toate obligatiile fixe (salarii, datorii etc.) sunt indeplinite. De exemplu, sd presupunem ca se vinde o afacere cooperativa si ca valoarea totala a acesteia este de 1
milion de euro. Din aceasta suma, cooperativa este obligatd prin lege s sustraga: 500.000 de euro din datorie, care este rambursata bancii, 250.000 de euro care sunt
platiti furnizorilor care nu sunt membri, 150.000 de euro pentru salariile neplatite pana in prezent si, in final, 10.000 de euro pentru onorariile avocatilor. Restul de
90.000 de euro reprezinta randamentul rezidual, membrii activi actuali au dreptul sa impartd aceasta suma in baza prevederilor statutului cooperativei.

7 Dreptul rezidual de control reprezinta dreptul de a lua orice decizie privind utilizarea unui bun care nu este atribuit in mod explicit prin lege sau contract unei alte

parti.
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Figure 1. The cooperative life cycle.

Box A: A Significant Change in the Purpose of the Cooperative

Numerous examples of agricultural cooperatives exist, which completely shifted their purpose and fram
purely defensive organizations became offensive businesses. Being an offensive cooperative entails
strategies and actions to ensure that the value of members’ farms is not threatened by outside forces
(e.g., by accepting lower process from monopsonistic buyers). As market failure issues where addressed
and new generations of members joined such cooperatives, such cooperatives decided to switch into
becoming offensive organizations, seeking, for example, to generate profits at as many stages of the
vertical food supply chain as possible. Example cooperatives include Citrus World, USA, Tropical Pines in

Australia, Pindos, Greece, and many more.

Dupa cum s-a mentionat in introducerea acestui modul, multe cooperative agricole din Intreaga lume au
reusit sa supravietuiascad timp de 100 de ani sau mai mult. Cum reusesc acestea sa faca acest lucru? Potrivit
tuturor dovezi disponibile, acest lucru se realizeazd printr-o reinventare constantd. Un exemplu de

cooperativa agricola care a trecut de la un ciclu de viatd la altul este prezentat in figura 2, de mai jos,

elaborata de Cook (2018, p. 13).

Health of Cooperative
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Figure 2. Example of multiple cooperative life cycles.



CLF ca instrument: Cum se utilizeaza
CLF are multiple capacitati de addugare de valoare; acesta este utilizat in unul sau mai multe dintre urmatoarele
moduri:

N U A LN

De asemenea, CLF oferd un cadru pentru dezvoltarea a numeroase instrumente care sa ii ajute pe cei care il
utilizeaza s& implementeze cadrul in modul cel mai potrivit, pentru contextul lor.

intrebiri de autoevaluare: Modulul 19

Intrebarea 1-1: O cooperativa trebuie si moari la sfarsitul ciclului sau de viata?

Intrebarea 1-2: Ce a starnit interesul cercetatorilor de a studia ciclul de viatd al cooperativelor agricole?
Intrebarea 1-3: Ce este dreptul la venit rezidual? Intrebarea 1-4: Ce este dreptul de control rezidual?
Intrebarea 1-5: Cum poate fi utilizat cadrul ciclului de viata al cooperativelor (CLF)?

8 Termenul de conducere a cooperativei se refera, in primul rand, la membrii alesi ai consiliului de administratie al unei cooperative, dar cuprinde si personalul de conducere
angajat.

9 Raspunsurile la intrebarile de autoevaluare se gasesc in apendicele 2.
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Modulul 2:
Ciclul de viata al cooperativei Faza 1 - Justificarea economica

Faza 1 include activitatea care implicd recunoasterea, intelegerea si manifestarea actiunii de colaborare in
comun cu patronii, necesara pentru a aborda consecintele socio-economice ale colaboririi. In mod traditional,
aparitia cooperativelor agricole a fost vazutd ca o Incercare de colaborare a producatorilor de a-si Tmbunatati
pozitia economica 1n absenta unei piete competitive. Costurile ridicate de contractare pe piatd cu care se
confruntd producétorii individuali oferd o justificare puternica pentru infiintarea unei cooperative agricole. Prin
urmare, justificarile economice pentru infiintarea unei cooperative sunt una sau mai multe dintre urméatoarele:

Reducerea marjei de piata

Reducerea marjei de piatd duce la un pret de consum mai mic sau la acelasi pret de consum, dar la un profit net
mai mare pentru fermier. Comercializandu-si impreund produsele prin intermediul unei cooperative, agricultorii
pot reduce marja in doud moduri:

Cooperativa se poate confrunta cu preturi mai mici pentru unele dintre inputurile utilizate la comercializare.

Desi este putin probabil ca cooperativa sa aiba acces la fortd de munca, energie sau alte materiale la preturi mai
mici decat alte Intreprinderi, aceasta poate fi capabild sd obtind economii la costul capitalului, fie datorita
modului 1n care este impozitat venitul acumulat de cooperative, fie datorita posibilelor avantaje pe care le au
cooperativele in asigurarea unui capital de Tmprumut mai ieftin (de exemplu, prin intermediul bancilor
cooperatiste sau al ratelor dobanzilor subventionate de stat la credite).

Cooperativa poate comercializa produsul mai eficient decat in prezent.

Cooperativa poate gestiona functiile de marketing la un cost mai mic decét OIF-urile. Principalele avantaje
ale cooperativei provin din internalizarea tranzactiilor (integrare verticald) intre membri si cooperativa,
care nu se mai desfasoara pe piata liberd. Aceste avantaje includ: (i) internalizarea creeaza un stimulent
comun intre parti, in timp ce participantii la schimburile de pe piatd au, de obicei, interese opuse, adica
cumpardtorul vrea sd cumpere la pret scézut, iar vanzétorul vrea sd vanda la pret ridicat; (ii) disputele din
cadrul unei organizatii pot fi rezolvate rapid prin intermediul controlului intern, in timp ce disputele dintre
parti independente implica adesea litigii costisitoare; (iii) informatiile circuld, de obicei, mai liber in cadrul

unei organizatii decat Intre piete.

Aceste avantaje ale integrarii verticale devin mai importante atunci cand o mare parte din activele
fermierilor sunt investite10. Fermierii cu o proportie mare de active irecuperabile sunt vulnerabili in fata
unui comportament oportunist din partea partenerilor lor comerciali. Cu alte cuvinte, fermierii ale caror
active sunt imobilizate sunt "blocati", in sensul cd nu au oportunitati alternative. Partenerii comerciali pot
incerca sd profite de aceastd situatie. De exemplu, cultivatorii care produc produse de baza foarte
perisabile, cum ar fi legumele, sunt vulnerabili la reducerea oportunistd a preturilor de catre cumparatori,
deoarece recolta recoltata este adesea un activ irecuperabil - caracterul sdu perisabil 1i ofera cultivatorului
putine oportunitati de revanzare.

In mod similar, in ceea ce priveste aprovizionarea cu factori de productie, agricultorii care au nevoie de

aprovizionarea imediata cu factori de productie, cum ar fi ingrasamintele lichide, produsele chimice si petrolul,
sunt potential vulnerabili la retineri din partea vanzatorilor care ar putea incerca sa profite de situatie pentru a
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obtine preturi mai mari.

-

Evitarea puterii de piata
Comportamentul despre care am discutat mai devreme duce la faptul ca partenerii comerciali incearcé sa
profite de puterea de piatd pe termen scurt asupra fermierilor. In schimb, puterea de piatd pe termen lung
poate exista atunci cand fermierii au optiuni limitate pentru a-si vinde productia si pentru a cumpara
bunuri, avand doar una sau cateva firme ca si cumparatori. Aceastd situatie este denumitd de economisti
monopsoniu cu un singur cumparator si oligopsoniu cu citiva cumparitori. In aceste cazuri, agricultorii pot
primi preturi mai mici decat valoarea justd de piatd din cauza lipsei de concurentd, care, in caz contrar, ar
duce preturile pana la valoarea justa de piatd. Acelasi concept se aplica si in cazul pietei de bunuri agricole,
cu o terminologie diferitd. Monopolul se refera la o piata cu un singur vanzator; oligopolul descrie pietele
cu doar cativa vanzitori. Pe aceste piete, vanzatorii vor incerca probabil s ceara pentru produsele agricole
mai mult decét costd furnizarea lor, iar fortele concurentiale nu sunt adesea suficient de puternice pentru a
impiedica acest tip de suprapret. In afard de practicarea unor preturi mari {platitoare de preturi mici), o alta
caracteristicd a puterii de monopol {monopsoniu) este probabil sd fie practicarea (plata) unor preturi
diferite pentru diferiti fermieri fira un motiv intemeiat, adicd justificat de costuri. Acest tip de
comportament se numeste discriminare prin pret.

Discriminarea prin pret poate fi rezultatul confruntarii fermierilor intre ei si al incercarii de a discerne
pretul minim de vanzare al fiecaruia pentru productia agricold sau pretul maxim de achizitie pentru
aprovizionare. Acest tip de comportament de stabilire a preturilor poate persista deoarece fortele

concurentiale sunt de obicei slabe pe pietele monopoliste/monopsonice.

Un activ irecuperabil este un activ al carui cost nu poate fi recuperat prin revanzare intr-o anumita perioada de timp. Un activ este partial irecuperabil daca doar o parte din cost
poate fi recuperat. De exemplu, o sald de muls construita la comanda este probabil sa fie un activ irecuperabil, deoarece nu poate fi revandut rapid sau fara pierderi

considerabile.



Daca pietele ar fi competitive, tentativele de discriminare prin pret ar esua, deoarece concurenta intre
cumpardatori sau vanzatori ar duce pretul la un nivel "competitiv" uniform. Mai multi respondenti la sondajul
nostru au indicat prezenta acestui tip de comportament discriminatoriu in materie de preturi pe pietele lor de
cumparare sau de vanzare. Cooperarea este o modalitate de integrare in jurul puterii de piatd. Pur si simplu,
agricultorii pot organiza o cooperativa pentru a-si comercializa produsele si nu mai trebuie sa aiba de-a face cu
firmele monopsonice sau oligopsonice. Cooperativa va plati membrilor séi cel mai mare pret net posibil, sub
rezerva acoperirii costurilor de comercializare. In mod similar, cooperativa de cumpirare integreaza fermierii in
jurul puterii de monopol sau de oligopol si furnizeazd membrilor sdi inputuri agricole cat mai ieftin posibil, sub
rezerva acoperirii costurilor.

Influenteazi pretul de consum

Dacé fermierii pot creste preturile produselor lor cu amanuntul, in mod natural vor creste si preturile agricole.
Exista doua cdi posibile pentru a atinge acest obiectiv:

L.

Reglementarile europene si legislatiile nationale dau dreptul fermierilor de a se organiza In cooperative, dar
autorizeaza si autoritatile de concurentd sd investigheze cazurile de crestere nejustificata a preturilor de catre
cooperative. Faptul ca aceastd autoritate nu a fost niciodatd exercitatd este probabil o dovada a succesului
limitat pe care cooperativele l-au avut in ceea ce priveste cresterea preturilor de monopol.

2.

Aceastd modalitate de a creste preturile cu amédnuntul si, prin urmare, preturile agricole prin intermediul
cooperativelor este prin Tmbunétatirea asigurarii calitatii. Existd doud motive pentru care o cooperativa poate fi
eficientd 1n aceastd privintd: (i) productia si comercializarea pot fi mai bine coordonate prin intermediul unei
cooperative decét prin intermediul canalelor obisnuite de piatd, datoritd fluxului imbunatatit de informatii,
caracteristic unei intreprinderi integrate pe verticald. Astfel, cooperativa de comercializare poate fi capabild sa
coordoneze cu succes specificatiile de calitate cu membrii sdi, sd stabileasca perioadele de plantare si de
recoltare pentru a maximiza calitatea si asa mai departe; si (ii) operatorii privati de produse agricole vor fi
uneori stimulati sa se sustraga de la calitate.

Reducerea riscurilor prin intermediul cooperativelor
Cooperativele agricole reduc expunerea membrilor lor la riscurile de piatd prin punerea in comun a

produselor de baza cu fluxuri de venit invers corelate.
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Punerea in comun are loc atunci cand un cooperativd comercializeazd mai multe produse diferite (sau
furnizeazd mai multe intrari diferite) si aduna toate veniturile intr-unul sau cateva "fonduri comune".
Fermierii primesc apoi alocatii din aceste fonduri comune proportional cu gradul de sponsorizare a
cooperativei. De exemplu, o cooperativa poate comercializa mai multe fructe si legume diferite. De obicei,
aceasta le va acorda cultivatorilor o plata partiala (asa-numita "valoare stabilitd") in momentul recoltarii.
Platile ulterioare provin din fondul comun. Aceasta caracteristicd are ca rezultat, de exemplu, faptul ci
producitorii de piersici impart veniturile din productia de rosii si invers. Prin reunirea in acest mod a
veniturilor provenite din mai multe produse de baza, efectul poate fi acela de a diversifica riscurile si de a
stabiliza fluxurile de venituri ale cultivatorilor. De fapt, producitorii agricoli Insigi sunt adesea
diversificati, producand si vanzand mai multe marfuri. Cu toate acestea, sistemele moderne de agricultura
cu utilizare intensiva a capitalului tind sd incurajeze specializarea. Astfel, pe masura ce producatorii pierd
efectul de diversificare a riscurilor pe care il are producerea mai multor produse de baza in cadrul fermei,

ar putea avea sens sa recastige diversificarea prin intermediul unei cooperative.

Furnizarea serviciilor lipsa

Pana in prezent, am analizat beneficiile marketingului si achizitiilor in cooperare in comparatie cu
colaborarea cu organizatii independente de pe aceeasi piatd. Cu toate acestea, exista cazuri in care fermierii
au probleme in a gisi un OIF care sa le deserveasca piata. In aceste cazuri, se poate parea ci formarea unei
cooperative nu este o optiune viabild, deoarece o companie cu scop lucrativ nu poate obtine profit pe piata.
Cu toate acestea, exista trei motive care sugereaza ca o cooperativa ar putea reusi acolo unde companiile cu
scop lucrativ au esuat. Producatorii care isi pierd pietele de desfacere din cauza iesirii tuturor operatorilor
cu scop lucrativ ar trebui cel putin sa ia In considerare formarea unei cooperative pentru a achizitiona una

sau mai multe instalatii. Aceste motive sunt:

2.
inseamna ca o ratd de rentabilitate care poate si nu fie atractiva pentru investitorii din afara fermei poate fi

acceptabila pentru fermieri, mai ales daca ajutd la pastrarea mijloacelor lor de trai.

3.
pentru IOF-uri.

Rezumand acest modul, beneficiile posibile ale cooperarii care justificd infiintarea unei cooperative

agricole includ urmatoarele:
e Cooperativele pot fi capabile sd functioneze mai eficient (cu o marja mai micd) decat omologii OIF.
e Cooperativele pot ajuta fermierii sa evite efectele puterii de piata a partenerilor lor comerciali.

e Prin controlul fluxului de productie sau prin asigurarea calititii produselor, cooperativele de
comercializare pot creste preturile platite cu amanuntul pentru produsele agricole finite.
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e Cooperativele pot reduce anumite aspecte ale riscului si incertitudinii care afecteaza agricultura.

e Cooperativele pot fi capabile sa functioneze cu succes pe piete pe care niciun OIF cu scop lucrativ nu le

va deservi.

Examinarea vietilor si activitatilor pionierilor europeni ai cooperativelor, precum Owens, Fourier,
Raiffeisen, Schulze-Delitzsch si Societatea Rochdale, demonstreaza importanta unei "justificari
economice" evidente si comunicabile ca fiind fundamentald pentru formarea cooperativelor. Istoria
cooperativelor este plind de studii de caz, anchete descriptive, documente juridice si explicatii teoretice
care relateaza originile eforturilor de colaborare inspirate de reactia producatorilor la formele mentionate
mai sus de esec al pietei si de creare a accesului la piata.

In mod traditional, membrii fondatori au ales o strategie defensiva pentru cooperativele lor, si anume,
protejarea valorii activelor la nivelul membrilor exploatatiei. O astfel de strategie defensiva implica faptul
ca cooperativa joacd un rol de etalon concurential pentru a modifica comportamentul rivalilor OIF.
Membrii-patroni detin controlul asupra cooperativei, care oferd un serviciu lipsd si, de asemenea,
realizeazd reducerea riscurilor. Beneficiile aparente care revin membrilor creeazd si consolideaza
solidaritatea Intre membri. Formarea acestor cooperative agricole tradifionale se baza In mare masura si
depindea de nivelurile ridicate preexistente de capital social in comunitatea agricola. Un astfel de capital
social ar lua diverse forme, inclusiv Increderea intre fermieri, legaturile si relatiile sociale galvanizate pe o

perioada lunga de timp etc.

Mai tarziu, cooperativele agricole au inceput sd fie infiintate tot din motive ofensive: extragerea de
profituri nu doar din agricultur, ci de la cat mai multe niveluri ale lantului de aprovizionare vertical. Surse
suplimentare de venit au fost generate prin obtinerea de economii de scard si de anvergura si/sau prin
realizarea de eficiente de coordonare. Aceastd schimbare de strategie a unor cooperative agricole a
necesitat adoptarea principiului utilizatorului-investitor, in care membrii-patroni sunt recompensati atat

pentru tranzactiile cu cooperativa, cat si pentru investitiile in aceasta.

La infiintarea primelor cooperative agricole moderne, membrii aveau un scop omogen, rezultat din confruntarea
cu nemultumiri si dileme comune. In consecinti, identitatea comuna a actionat ca un proces de selectie pentru
construirea unei baze puternice de membri. Amenintarea exterioara din partea rivalilor IOF a actionat ca o forta
de raliere externa care i-a lipit pe membri in jurul scopului comun. in acelasi timp, si in majoritatea cazurilor,
existenta unor oportunitati economice credibile a sprijinit Infiintarea si cresterea rapida a acestor cooperative si

a actionat ca un stimulent suplimentar pentru aderarea la cooperativele agricole din acea perioada.
Modulul 2 - Concluzii
e O justificare economica solida este esentiald pentru infiintarea unei cooperative agricole.

e O justificare economica puternica este esentiald pentru supravietuirea unei cooperative agricole atit pe

termen scurt, cit si pe termen lung.

e O conditie prealabila pentru longevitatea si competitivitatea cooperativei este o strategie bine aliniata

la justificarea economica.
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intrebiri de autoevaluare: Modulul 211

intrebarea 2-1: Care sunt motivele economice alternative sau complementare pentru care se infiinteazi o
cooperativa agricola?

intrebarea 2-2: Ce este o "strategie defensivi a cooperativei"? Intrebarea 2-3: Ce este o "strategie
cooperatista ofensiva'?

intrebarea 2-4: Cum actioneazi amenintarea exterioari reprezentati de firmele orientate spre
investitori (IOF) in faza 1 a ciclului de viati al unei cooperative?

intrebarea 2-5: De ce este esentiald o justificare economicid puternici pentru supravietuirea unei
cooperative?

' Answers to self-assessment questions are in Appendix 2.
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Modulul 3:
Ciclul de viata al cooperativei Faza 2 - Proiectarea organizationala

Odata ce justificarea economica motiveaza colaborarea, producatorii incep sa elaboreze regulile jocului
pentru a construi si a sustine cooperarea. Presupundnd cé este aleasd o forma de organizare cooperatista,
observam ca majoritatea mediilor institutionale permit Incorporarea principiilor cooperative in actele de
constituire, in documentele statutare sau in regulamentele si practicile lor. Principiile cooperatiste au un
impact asupra distributiei veniturilor reziduale si a drepturilor de control prin caracteristici de patronaj
proportional, constrangeri privind rentabilitatea capitalului de risc, politici de achizitie de capitaluri proprii,
mecanisme de monitorizare si reguli de reprezentare. Construirea actului constitutiv al cooperativei
(statutul) testeaza domeniul de aplicare si gradul de eterogenitate a membrilor prin formularea de politici si
reguli care afecteaza relatiile mandant-agent, procesele de luare a deciziilor colective si responsabilitétile

de asumare a riscurilor. In unele cazuri, procesele de proiectare organizationald omogenizeazi preferintele
membrilor. In alte cazuri, diferentele fundamentale in ceea ce priveste justificarea economici, obiectivele
cooperarii si preferintele membrilor identificate conduc la o variatie semnificativa in ceea ce priveste
proiectarea organizationala intre cooperative, in special in tirile de common law. in SUA, proiectarea
organizationald a cooperativelor se bazeazd pe trei principii: proprietatea utilizatorului, controlul
utilizatorului, beneficiile utilizatorului. Cu toate acestea, multe alte tari, inclusiv cea mai mare parte a
Europei, se ghideazd dupa cele sapte principii ale Aliantei Cooperativelor Internationale: 1) apartenenta
voluntard si deschisd, 2) controlul democratic al membrilor, 3) participarea economicd a membrilor, 4)
autonomie si independenta, 5) educatie, formare, informare, 6) cooperare intre cooperative si 7) preocupare
pentru comunitate.

Desi cooperativele dezvoltate in medii institutionale similare adera adesea la principii similare, nu toate
cooperativele prezintd similitudini constitutionale. De exemplu, cercetatorii din domeniul cooperativelor
sugereaza ca alegerea adecvata a designului organizational este o functie a justificarii economice.

intelegerea designului cooperatist devine importantd in analiza dinamicii fazelor de dezvoltare. Organizatia
conceputa in faza 2 presupune aranjamente specifice privind drepturile de proprietate si structuri de stimulare
care faciliteazd sau limiteaza capacitatea grupului de a realiza obiectivele. Implicatiile si consecintele

arhitecturii organizationale emergente sunt semnificative, deoarece influenteaza longevitatea cooperativei.
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reprezentare, calificarile membrilor, responsabilitatile si distributia autoritatii, contributia la capital, obligatiile
de patronaj si distributia surplusului/veniturilor necesita o contributie considerabila din partea membrilor. Acest

proces duce la identificarea punctelor de frictiune potentiale si a posibilelor optiuni de solutionare pe masura ce

cooperativa se maturizeaza.

Pe baza definitiei si a alocarii drepturilor de proprietate, o cooperativa agricola traditionala este o organizatie de

fermieri cu urmatoarele caracteristici:

Conform contributiilor practicienilor, cel mai dificil element al proiectarii organizationale este sa se ajunga

la un acord asupra unei (unor) masuratori de performanta bine definite si, ulterior, sd se obtind un consens

al membrilor. Experienta sugereaza ca exista o variatie semnificativa in ceea ce priveste masuratorile de

performantd ale cooperativelor, in functie de preferintele demografice si tranzactionale ale membrilor

fondatori si ale viitorilor membri preconizati. Cooperativele multifunctionale cu membri-patroni pot avea o

gama largd de masuratori din cauza mixului lor larg de produse: de la servicii, conditii comerciale, cost pe

unitate achizitionat, pret pe unitate livratd, rotatia patronilor, politici de distributie si achizitia de capital

propriu. Cooperativele de marketing ale membrilor-patroni folosesc "rentabilitatea relativd pe unitate

livratd" ca principalda mésurd a performantei lor. Cu toate acestea, ca si In cazul membrilor cooperativei

multifunctionale, masura performantei cooperativei de marketing poate fi mult mai mult mai largi, cum ar

fi stabilitatea organizatiei, soliditatea bilantului, reputatia in comunitate, serviciile care faciliteaza

repetabilitatea tranzactiilor si multe altele.

Ownership Open, Producers

Control One-member, One-vote
District, At Large

Benefits Proportional to Patronage

Primary Risk K Generation

Earnings, Retains

Supply Control

Limited
No Delivery Obligation

Equity Investment

[lliquid, Exit constraints
Non-transferable
Non-appreciable
Redeemable
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In mod traditional, economistii agricoli au misurat performanta cooperativelor analizind urmitoarele
dimensiuni: preturile pentru fermieri, eficienta, performanta financiara, cresterea, serviciile din portofoliul
cooperativelor, cotele de piatd si serviciile la ferma. Masuratorile de performantd introduse mai recent
includ masuri nefinanciare ale partii de bine privat/colectiv a sanatatii cooperativei (pozitia relativa in
industrie, satisfactia membrilor, realizarea viziunii). Deoarece o cooperativa este o entitate controlatd de
membri-patroni, obiectivele de performantd sau masurarea sanatatii cooperativei este mai largd si mai
difuzd decat IOF-urile. Astfel, cum se masoara sindtatea cooperativei? Se masoard prin intermediul unui
parametru de performantd numit "sanatatea cooperativei”, care incorporeaza combinatia dintre (a) bunurile
private (preturile primite sau platite, serviciile, sentimentul de comunitate, capitalul social si bunul colectiv
contribuit) primite de catre membrul-patron si (b) probabilitatea perceputa de supravietuire a cooperativei
(longevitate - va fi cooperativa aici pentru generatii?). Este important de remarcat faptul cd modul in care
este definitd sau perceputa sandtatea cooperativei de citre membri este 0 masurd negociata in timpul fazei
2, care variaza Intre majoritatea cooperativelor si intre acestea.

In figura 1 (reluatd aici din modulul 1), sdnatatea cooperativei este desemnata ca axa y si este un pachet sau un
indice al variabilelor mentionate mai sus, pe care le combindm ca bunuri private si colective ale membrilor-
patronilor si costuri relative de proprietate12.

Health of Cooperative

X

Reinvent
¢ Status Quo

Tinker

PL P2 P3 P4 P5

Phase 1= Justification Time
Phase 2 = Organizational Design

Phase 3 = Growth-Glory-Heterogeneity

Phase 4 = Recognition and Introspection

Phase 5= Choice

Figure 1. The cooperative life cycle.

In faza a doua a ciclului de viatd al unei cooperative, membrii si liderii acestora decid, de asemenea, cum

sd 1si finanteze organizatia. De obicei, finantarea initiala este generatd in unul dintre urmatoarele moduri:

12 Costurile de proprietate includ atit costurile de infiintare a unei cooperative, cit si costurile de
optimizare a sanatatii sale organizationale ulterioare.
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e Contributii la capitalul de pornire

e Actiuni nerambursabile

e Imprumuturi si subventii pentru dezvoltare

® Programe guvernamentale

e Finantare cu capital de risc

e Imprumuturi

Ulterior, cooperativele agricole obtin capitaluri proprii prin intermediul:

° venitul net sub forma de rambursari de patronaj alocate: Restituirile de patronaj retinute sunt parti din
venitul net alocate membrilor, dar retinute de catre cooperativa. De fapt, acestea reprezinta noi investitii facute
in cooperativa de catre cei care o patroneaza.

° Retineri de capital pe unitate: Retinerile de capital pe unitate sunt investitii ale patronilor in cooperativa
care se bazeazd pe valoarea sau numarul de unitafi gestionate pentru fiecare patron. Cooperativele de
marketing sunt principalii utilizatori ai acestei metode de acumulare a capitalului propriu. Aceste investitii ale
patronilor sunt deduse din veniturile obtinute din produsele comercializate.

] Investitii directe ale membrilor: Acestea includ achizitii in numerar de actiuni ordinare sau preferentiale,
certificate de membru sau alte forme de capitaluri proprii.

e Venitul net din activititi care nu tin de patronaj: in aceastid metoda, cooperativa, dupa plata impozitelor,
pastreaza venitul net generat de afacerile non-membrilor. Desi membrii tind sa prefere aceastd metoda, ea este
asociatd cu anumite dezavantaje, cum ar fi realizarea de investitii a caror proprietate nu apartine cu adevarat
membrilor-proprietari. In plus, dacd aceastd metodi de acumulare a capitalului este utilizati in exces, pot
apdrea probleme cu legea, deoarece multe tari nu considera cooperativele intreprinderile ale caror tranzactii cu
nemembrii depdsesc un anumit prag.

e Rezerve de capital nealocate impozitate: Capitalul propriu poate fi, de asemenea, acumulat prin acumularea
de fonduri care nu sunt alocate niciunui membru, patron sau alt cont individual prin orice forma de certificat
sau credit contabil. In schimb, aceste capitaluri proprii ar aparea ca capitaluri proprii ale membrilor in bilant,
dar intr-un cont nealocat. Acesta poate proveni din surse precum venituri neoperationale (dobanzi, chirii etc.),
achizitii de intreprinderi ale caror preturi de achizitie sunt mai mici decat valoarea contabila a activelor sau din
venituri nete (de la nemembri sau chiar de la membri) care nu au fost alocate sau rambursate. Poate rezulta, de

asemenea, din vanzarea de active in cazurile in care valorile de piatd sunt mai mari decit cele contabile.
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Cu toate acestea, cooperativele trebuie, de asemenea, sa rascumpere capitalul social al membrilor.
Rascumpdrarea capitalului reprezintd returnarea capitalului in numerar catre membrii-patroni care l-au investit
anterior. De-a lungul anilor, patronii acumuleaza capitaluri proprii din investitii directe, retineri de capital pe
unitate si rambursari de capital. Dar, pe masura ce sponsorizarea individuald scade sau inceteaza, cooperativele
trebuie sd rascumpere capitalul social pentru a evita suprainvestirea de cdtre unii patroni. Planurile de
rascumparare a capitalurilor proprii oferd o modalitate de returnare a acestor fonduri catre membrii-patroni care
le-au investit. Neimplementarea unui plan de rascumparare a capitalurilor proprii este un defect grav, deoarece
membrii nu finanteazd cooperativa in functie de utilizare, ceea ce reprezintd o incalcare grava a principiilor
cooperatiste. Agricultural cooperatives usually implement one of the following equity redemption plans:

e Planul de fonduri de reinnoire: In cadrul acestui plan, o cooperativi pliteste sau retrage in numerar cele mai
vechi actiuni pe baza principiului "primul intrat, primul iesit" sau, cu alte cuvinte, in aceeasi ordine cronologica
in care au fost alocate. Durata unei perioade de rotatie este un compromis intre timpul necesar pentru a acumula
capitaluri proprii si timpul necesar pentru a le rascumpara. Perioadele de rotatie variaza de la 18 luni la peste 30
de ani.

e Procentul din toate capitalurile proprii: In cadrul acestui plan de riascumpirare a capitalurilor proprii,
cooperativa rdscumpara un procent din toate capitalurile proprii in circulatie, indiferent de datele de emisiune.
Cu alte cuvinte, cooperativa reduce capitalul social al tuturor membrilor cu acelasi procent.

e Planul de capital de baza: Atunci cand o cooperativda pune in aplicare un plan de capital de baza, aceasta
determind anual obligatia de capital propriu a unui membru, pe baza nevoii de capital a cooperativei si a
utilizarii cooperativei de catre membru. Membrii subinvestiti continud si investeascd, folosind metodele
descrise anterior. Acestia pot fi obligati si pliteasci o dobanda pentru valoarea subinvestitiei lor. in general,
membrii suprainvestiti incep sd primeasca cel putin partial, dacd nu integral, rascumpararea investitiei lor
excedentare.

e O combinatie a doud dintre cele doua variante de mai sus.

Faza de proiectare organizationald include, de asemenea, alegerea modelului de guvernantd adoptat de
cooperativd. Cooperativele agricole traditionale adoptd unul dintre cele doud modele: modelul traditional si

modelul traditional extins de guvernanta, prezentate in continuare.
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Traditional Model Extended Traditional Model

General Assembly

General Assembly

Board of Directors Supervisory Board of Directors

Committee

Professional
Management

In modelul traditional de guvernanti, organul decizional superior este Adunarea Generald a membrilor (AG),
care alege un consiliu de administratie (CA) si, In cazul in care legea cooperativei prevede acest lucru, un
comitet de supraveghere (CS). CA este, de obicei, responsabil de elaborarea strategiei pe termen lung a
cooperativei si de luarea tuturor deciziilor strategice. In acest model, un membru al consiliului de administratie,
cel mai adesea presedintele, actioneaza si ca director general al cooperativei, fiind responsabil de operatiunile
zilnice. Modelul traditional extins este acelasi cu cel traditional, cu exceptia faptului cd CA angajeaza si
supravegheaza managementul profesionist pentru a conduce cooperativa. Modelul traditional extins este
modelul de guvernanta cel mai utilizat de cooperativele agricole din intreaga lume.

Dupa ce au fost expusi la gama de preferinte in dezvoltarea designului organizational, fondatorii si organizatorii
initiali sunt acum pregétiti sd intre in faza 3. In figura 1, cele cinci faze se Intind pe axa x, iar mazgélelile
intrerupte prezentate in faza 3 indica fictiuni. Frictiunile sunt discutate in urmatorul modul.

Modulul 3 - Concluzii

e Echilibrul dinamic intre proprietate (inclusiv finantare), patronaj si control este esential pentru supravietuire.
e Membrii si liderii cooperativelor ar trebui sa faca parte dintr-un proces de proiectare organizationala de jos in
sus.

e Timpul si calitatea muncii pe care membrii si liderii lor o dedica fazei 2 a ciclului de viata (proiectarea

organizationald) pot actiona ca un predictor al longevitatii cooperativei.
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intrebiri de autoevaluare: Modulul 313

Intrebarea 3-1: La ce intrebdri de baza raspunde designul organizational al unei cooperative?

Intrebarea 3-2: Care sunt ingredientele de bazi ale designului organizational in cooperativele agricole?
Intrebarea 3-3: Ce este o cooperativa agricola traditionala?

Intrebarea 3-4: Care este cel mai dificil element al designului organizational in cooperativele agricole si de ce?
Intrebarea 3-5: Care sunt cele mai frecvente metode utilizate de cooperativele agricole pentru acumularea de
capital propriu?

Intrebarea 3-6: Care este modelul de guvernanta cel mai utilizat de cooperativele agricole din intreaga lume?

13 Answers to self-assessment questions are in Appendix 2.
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Modulul 4:
Ciclul de viata al cooperativelor Faza 3 - Crestere, glorie si eterogenitate

Cooperativele care intrd in faza 3 au stabilit structura organizationald si parametrii de sdnatate ai
cooperativei. In cazul in care grupul fondator a ajuns in aceasti fazi, presupunem ci conducerea
organizationala a fost adecvata pentru a incepe activitatea comerciala. Obiectivele de crestere a sanatatii
cooperativei ar putea fi urmdrite si masurate in mai multe moduri - in functie de venituri, de marjele nete,
de numarul de membri, de valoarea, rata si vechimea rambursarilor de clientela, de activele fizice, de cota
de piata si de numarul de angajati. Ajungerea la un consens asupra obiectivelor de crestere si a parametrilor
de masurare devine un potential punct de frictiune. Acesti parametri multipli de crestere devin adesea
ambigui, netransparenti si neintelesi sau nu sunt comunicati in mod clar. in unele cazuri, o serie de posibile
obiective/masuri de crestere intrd in conflict cu altele. In mod paradoxal, cresterea poate introduce
provocari de cooperare. De exemplu, cresterea numarului de membri invita la idei si obiective noi, ceea ce
poate spori divergentele intre fondatorii/membrii initiali si preferintele noilor membri. Un alt exemplu,
cresterea resurselor financiare, poate scoate la iveald interese concurente intre membrii care preferd
distribuirea unor excedente mai mari pe termen scurt (de exemplu, pentru ca intentioneaza sa se pensioneze
si nu au copii care sd le succeadd) si membrii care preferd ca distributia excedentelor s fie stabild pe

parcursul unui numar de ani.

Pentru a intelege eterogenitatea preferintelor membrilor, imaginati-vd cd dumneavoastra si prietenii
dumneavoastra mergeti cu totii la un picnic. Fiecare dintre voi are propria mancare, bautura si activitate
preferata. Unii dintre voi prefera sandvisurile, altii preferd fructele, iar altii prefera chipsurile. Unora le
place limonada, altora sifonul, iar altora apa. Unii vor si joace frisbee, altii vor sa faca o drumetie, iar altii
vor doar sd se relaxeze la umbra. Acest lucru este similar cu eterogenitatea preferintelor membrilor in
cooperativele agricole. La fel cum fiecare persoand din grupul de picnic are propria mancare, bautura si
activitate preferata, fiecare membru al unei cooperative agricole are propriile produse, servicii si obiective
preferate. Unii fermieri ar putea prefera sa produca un tip de culturd, in timp ce altii ar putea prefera sa
produca un alt tip. Unii ar putea dori sa se concentreze pe extinderea afacerii lor, in timp ce altii ar putea
dori sa se concentreze pe conservarea mediului inconjurator. Provocarea pentru cooperativa este de a
echilibra diversele preferinte ale membrilor sdi si de a lua decizii care sunt in interesul grupului in
ansamblu. La fel cum grupul de picnic trebuie s faca un compromis si sa aleagd un amestec de mancare,
bautura si activitati de care toata lumea se poate bucura, cooperativa trebuie sa gaseasca o modalitate de a

echilibra preferintele membrilor sdi si de a mentine buna functionare a cooperativei.

In sectiunea urmitoare, analizim consecintele cresterii. Examinidnd cresterea, gloria si eterogenitatea,
diagnosticam cazurile in care aceste dinamici pot duce la frictiuni organizationale create de diferentele de
apreciere, tranzactionale sau de preferinte personale intre partile interesate din cadrul cooperativei. In mod
ideal, un diagnostic mai bun le permite factorilor de decizie din cooperative sd gestioneze cresterea prin
identificarea ex ante a frictiunilor potentiale si prin conceperea de solutii potentiale la aceste frictiuni. Incepem
prin a discuta in ce circumstante eterogenitatea poate avea un impact asupra sdnatatii cooperativei. Apoi,
analizdm interactiunea dintre crestere si eterogenitate, ludnd in considerare daca eterogenitatea creste pe
parcursul duratei de viatd a cooperativei. In cele din urma, sugerim ca eterogenitatea preferintelor membrilor,
in special 1n ceea ce priveste constrangerile legate de capitalizarea cooperativei si de dreptul de control, are
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potentialul de a limita cresterea si/sau sandtatea cooperativei prin cresterea costurilor relative de proprietate.

Heterogenitatea preferintelor membrilor

Eterogenitatea preferintelor poate avea un efect pozitiv, un efect neutru sau poate fi modificatd prin
stimulente selective. Cercetarile sugereaza ca inegalitatea Intre anumite atribute ale membrilor, inclusiv
experienta, informatiile, bogdtia si reputatia, poate motiva actiunea colectiva si imbunatati performanta
echipei. Diversitatea membrilor poate stimula rezolvarea creativa a problemelor si elaborarea de propuneri
unice. Astfel, organizatiile capabile sd conceapa acorduri de alegere colectivd care si maximizeze
externalitatile pozitive legate de diversitate si sd reducd costurile relative de proprietate care decurg din

eterogenitate pot gestiona in mod eficient eterogenitatea.

Cu toate acestea, eterogenitatea membrilor poate submina procesele organizationale prin afectarea
comportamentului investitional, a costurilor de luare a deciziilor colective, a angajamentului membrilor si
poate contribui la disparitia cooperativei. Preferintele nealiniate dintre membri determina frictiuni care duc

la fragmentarea membrilor, ceea ce poate favoriza dezvoltarea coalitiilor distributive si a sclerozei
institutionale. Cu toate acestea, nu trebuie sid presupunem ca existd o corelatie directd intre existenta
eterogenitatii si rezultatele organizationale.

Intelegand unde diferd preferintele membrilor, liderii pot diagnostica dacad eterogenitatea se poate manifesta
prin cresterea costurilor de proprietate. (Acest aspect va fi discutat in faza 4.) Fonterra, o cooperativa de
produse lactate din Noua Zeelanda, detinuta de fermieri si fondata in 2001, si-a listat unitatile de actiuni la
bursele de valori din Noua Zeelanda si Australia la sfarsitul anului 2013, ca parte a unei restructurari de capital,
care a introdus, de asemenea, tranzactionarea actiunilor in randul fermierilor. Criticii structurii hibride de
capital au prezis o luptd pentru castiguri intre investitorii externi care doresc un dividend puternic si majoritatea
fermierilor care prefera un pret al laptelui cat mai ridicat. Aceasta tensiune continud. Cota de piata a Fonterra in

ceea ce priveste oferta, care s-a mentinut in intervalul 93-96% in primii 13 ani, a scazut la 88% la sfarsitul
anului 2017.

De ce si cum creste eterogenitatea in timp?

Analiza istorica asociaza cresterea diversitatii in randul membrilor cu aspecte precum diferentele de
marime a exploatatiilor agricole, strategiile unice ale exploatatiilor agricole, consolidarea cooperativelor
prin fuziuni si achizitii si schimbdrile in cererea consumatorilor. Cu toate acestea, ea recunoaste, de
asemenea, factori organizationali interni, cum ar fi distributia inegala a capitalului si formarea unor grupuri
de interese speciale care exercitd presiuni asupra conducerii, ca fiind cauze ale cresterii eterogenitatii in
timp. Pentru a determina daca diversitatea creste in timp, analiza ia in considerare efectele repartizarii

capitalului, schimbdrile in rindul membrilor, efectele de substitutie si impactul tranzactiilor.

Membrii cu preferinte similare In materie de investitii si de risc la inceput isi pot vedea interesele
divergente in timp din cauza alocarilor inegale de actiuni. Chiar dacéd acesti patroni pot adera initial la
cooperativa in acelasi timp, investitiile lor in capitaluri proprii pot ajunge s fie foarte diferite din cauza
disparitatilor in ceea ce priveste cresterea capitalului propriu alocat in conformitate cu regula
proportionalitatii cooperativei. Aceste disparitati se pot datora unor diferente in strategiile agricole, 1n

productivitatea fermei sau In valoarea tranzactiilor pe care patronul-membru le efectueaza cu cooperativa.
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Prin urmare, producatorii cu preferinte similare se pot confrunta cu decizii de investitii care variaza foarte
mult in ceea ce priveste impactul asupra bogatiei fiecarui individ, ceea ce duce la dezacorduri cu privire la
oportunitatea ca cooperativa sd investeascd Intr-un anumit proiect. Aceste impacturi asupra bogétiei sunt

resimtite prin perioade de rotatie mai lente sau prin modificari ale ratelor de alocare a patronajului.

Este posibil ca fondatorii sa fi avut interese relativ omogene; cu toate acestea, se produce un exod natural
al membrilor fondatori. Inlocuirea noilor veniti poate introduce eterogenitate in preferinte. De multe ori,
cooperativa este prost pregatita pentru a raspunde la un aflux de membri cu provocari distincte la nivelul
fermei. Intr-adevir, cooperativele care cauta membri suplimentari din motive de eficientd productiva si de
volum al puterii de negociere pot sd nu recunoasca potentialele amenintari de incorporarea de noi membri.
In aceeasi ordine de idei, este posibil ca noii membri-patroni si nu fie constienti de justificarea economica
a actiunii colective dezvoltata in faza 1. De exemplu, este posibil ca noii membri-patroni sa nu sufere
costurile de contractare pe piatd, care au constituit un stimulent pentru angajamentul predecesorilor lor in
timpul fondarii. Este posibil ca discutiile despre costurile ipotetice de contractare a pietei sa nu aiba un
impact la fel de semnificativ asupra omogenizarii preferintelor ca experienta personald cu consecintele
puterii de piatd sau ale oportunismului. In cazul in care formarea organizatiei cooperative defensive a fost
influentatd de un anumit esec al pietei, trecerea timpului poate avea un efect negativ asupra coeziunii dintre
membri si patroni. Cu cat este mai lunga perioada de timp de la formare, cu atat este mai putin probabil ca
noii intrati In cooperativd sa fi suferit consecintele unui anumit esec al pietei. Importanta "istoriei
conteaza" si educatia organizationald si strategica a cooperativei apar ca fiind componente importante ale

practicilor influentate de cultura membrilor-patronate.

In timp, cooperativele se pot astepta la cresteri ale numérului de membri din urmatoarele motive: (1)
potentialii cooperatori pot adopta o strategie de asteptare si de observare, aderand la cooperativa odata ce
aceasta face pasi credibili in vederea Indeplinirii obiectivelor; (2) o cooperativa 1si poate extinde teritoriul
sau fuziona cu alte cooperative si (3) membrii-proprietari care au incetat sa mai facd tranzactii cu
cooperativa pot pastra capitalul social si drepturile de vot alocate. Desi cresterea numarului de membri
sporeste eficienta In anumite cazuri, cresterea numarului de membri-proprietari poate creste, de asemenea,
probabilitatea aparitiei unor interese divergente Intre patronii-proprietari. Modul in care marimea
influenteaza actiunea colectivd s-a dovedit a fi o intrebare dificild. Desi nu implicdm cd dimensiunea are
neaparat un efect direct asupra sustinerii cooperarii, relatia sa endogend cu mai multi factori care afecteaza

coeziunea necesita includerea sa 1n discutia privind ciclul de viata.

In cazul cooperativelor agricole, teoria actuala oferd cercetitorilor mai multe motive pentru a se astepta ca
dimensiunea sa influenteze capacitatea patronilor-proprietari de a actiona in mod colectiv. Justificarea
economica si designul organizational stau la baza acestei discutii. Luati in considerare notiunea de echitate
alocata. Indiferent dacd o cooperativa genereaza bunuri pur publice, bunuri private sau o combinatie a
acestora, simpla alocare a capitalului propriu atribuie beneficiile actiunii colective ca un bun privat, chiar

dacd in mod artificial. Astfel, in conditiile existentei rivalitatii, mecanismele de alocare organizationala
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predominante in cooperativele agricole sugereaza un potential de latenta.

In timp, o cooperativa de succes care si-a atins scopul economic initial isi poate eroda avantajul sau unic pe
piati. In functie de justificarea economici si de indicatorul de sinitate a cooperativei selectat de
organizatie in faza 1 si faza 2 a ciclului de viata, proprietarii-clienti pot fi mai susceptibili de a substitui
bunurile si serviciile produse de entitdti private decat de entititi cooperative. In cazul cooperativelor
formate pentru a indeplini un rol de etalon competitiv, existd o tendintd de defectiune in absenta presiunii
externe de a coopera. Sugerdm ci se poate dezvolta, de asemenea, un efect de substitutie, in care firmele
private devin substitute pentru cooperativa. In cazul in care cooperativa a reusit si combata puterea de

piata a OIF-urilor, acestea din urma pot oferi tarife competitive comparabile cu cele oferite de cooperativa.

Cooperativele de succes pot cauta oportunitati de extindere sau de satisfacere a nevoilor suplimentare ale
membrilor. In timp, este probabil ca mai multe oportunititi de extindere si intereseze subseturi de membri-
patroni. Cu toate acestea, fiecare oportunitate de extindere poate exacerba preferintele eterogene de
investitii, polarizdnd membrii. Opiniile divergente in selectia de risc pot proveni din strategii distincte la
nivelul fermei sau din structuri de costuri diferite la nivelul fermei, dar antecedentul care sta la baza
eterogenitatii preferintelor ar putea fi datorat faptului ca noile produse sau servicii au un impact diferit
asupra profitabilitatii fiecirui membru in parte. Eterogenitatea Intre operatiunile membrilor este cauza
principala a dificultatilor in luarea deciziilor de alocare la nivel de cooperativa. Atunci cand deciziile
cooperativei afecteazd membrii In mod diferit, cooperativa riscd sa-si fractionalizeze membrii de fiecare
data cand este introdusd o noua linie de produse sau servicii. Astfel, pachetul de bunuri pe care il ofera
cooperativa poate include anumite bunuri si servicii care favorizeaza o parte a membrilor, avand in acelasi
timp un impact neutru sau negativ asupra performantei la nivel de ferma a membrilor-patroni ramasi.

Tendinta preferintelor In materie de investitii de a fi legate de operatiunile de la nivelul fermei in cadrul
organizatiei patronale exacerbeaza dezvoltarea potentiala a coalitiilor distributive in timpul evaluarilor
succesive ale deciziilor de investitii. Daca rentabilitatea proprietarului-patron ar fi afectatd n mod aleatoriu
de diverse proiecte de investitii, ar fi mai putin probabil ca in cadrul cooperativei sa se dezvolte grupuri de
interese concurente. Cu toate acestea, in practica, se intampla adesea ca diverse oportunitati de investitii sa
produci rezultate similare in ceea ce priveste rentabilitatea pentru anumite subseturi de membri. Intr-un
cadru de investitii repetate, cu un singur capital si fonduri comune de guvernantd, aceastd dinamica poate
avea ca efect, de exemplu, confruntarea dintre fermierii care se ocupa de culturi si cei care se ocupa de
cresterea animalelor si dintre fermele mici si cele mari. Pe masurd ce aceste frictiuni si efectele negative
ale eterogenitatii ies la suprafatd, devine evident ca se justifica o expertizd de consens sau de ameliorare a
conflictelor inainte ca frictiunile sd se transforme in factiuni de subgrupuri. Aceastd expertiza poate fi
incorporatd in procese, culturd sau competente personale. Modificarea politicilor, a practicilor, a ratei de
rascumparare, a transferurilor generationale sau a compromisurilor in materie de transport sunt exemple de
imbunititire a coordonirii si a eficientei intrafirmelor. In general, aceste actiuni duc organizatia spre
reducerea consecintelor costisitoare ale frictiunilor. Aceste solutii se incadreaza, de obicei, intr-una dintre

cele patru categorii generice de solutii: (a) alinierea utilizatorilor; (b) pastrarea membrilor; (c) echilibrarea
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cererii/ofertei; si (d) solutii de transparentd. Aceastd modificare si/sau acest proces se numeste
"tinichigerie" (a se vedea Anexa 3 pentru exemple de solutii de tinichigerie adoptate de cooperative

agricole selectate in Europa si SUA.

Modificarea modifica practicile si ajusteazd mecanismele operationale acceptate de membri si patroni
pentru a alinia preferintele si stimulentele membrilor sau ale unui subset de membri. Mecanismul de
ajustare nu sugereaza nicio modificare semnificativa a drepturilor de proprietate. Cu toate acestea, implica
adesea o modificare a regulamentelor, a practicilor de functionare sau a politicii care reduce frictiunile
imediate sau localizate, dar nu neaparat generalizate. Tinkering este o componentd majora a conceptului de
"geniu cooperatist".

Geniul cooperatist este un proces executat de angajati si membri care inteleg valoarea pentru membru si
pentru cooperativd a minimizarii costurilor de luare a deciziilor colective. Participantii la acest proces identifica
problemele (frictiuni) sau problemele potentiale inainte ca acestea sd duca la perturbari costisitoare in functiile
de coordonare, tranzactie si control ale cooperativei. Acesti participanti nu numai cé identifica aceste frictiuni
sau frictiuni potentiale, dar stiu si cum si cine poate rezolva aceste probleme. Acest proces de geniu cooperatist
poate fi formal sau informal, dar este institutionalizat. Cheia acestui proces este cunoasterea - de naturad
dinamica - a caracterului unic al formei cooperative de afaceri, detinuta si controlatd de patroni. Cooperativele
sustenabile se pot angaja intr-o continua tatonare. Cu toate acestea, atunci cand rafistolarea nu elimind aceste
frictiuni, costurile procesului decizional colectiv cresc. Atunci cand costurile de luare a deciziilor colective
continud sd creascd, costurile relative de proprietate cresc. Dacd problemele de agentie, oportunismul si
costurile de asumare a riscurilor persista, stabilitatea cooperativei este pusa in pericol si, adesea, o crizd minora
este cea care declanseaza inceputul fazei 4 a ciclului de viata.

Modulul 4 - Concluzii

e Heterogenitatea ridicatd a preferintelor membrilor, care nu este abordatd, creste semnificativ sansele de
diminuare a longevitatii.

e Geniul cooperatist, ca proces, proiecteaza si implementeaza solutii de bricolaj care au ca scop minimizarea
costurilor organizationale suportate de cooperative sub forma frictiunilor cauzate de eterogenitatea extrema a
preferintelor membrilor.

e Tinkering-ul se adreseaza simptomelor costurilor organizationale si, prin urmare, va esua in mod inevitabil sa
abordeze problemele de baza. Cu toate acestea, bricolajul poate dura mult timp.Self-Assessment Questions:
Module 4'*

Intrebarea 4-1: In ce fel poate eterogenitatea membrilor sa submineze procesele de cooperare?

Intrebarea 4-2: Care sunt principalele surse de eterogenitate a membrilor?

Intrebarea 4-3: De ce ar trebui ca cooperativele si se astepte la o crestere a numarului de membri in timp?
Intrebarea 4-4: Ce este tinkering-ul?

Intrebarea 4-5: Ce este geniul cooperatist?
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4 Answers to self-assessment questions are in Appendix 2.
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Modulul 5:
Ciclul de viata cooperativ Faza 4 - Recunoasterea si introspectia

Pe masura ce efectele pozitive ale diversitatii membrilor se diminueaza si se transforma in factori care
determind formarea de grupuri separate, obiectivele si directia cooperativei devin vagi si multifatetate, ceea
ce duce la un declin rapid. Incercarea de a armoniza mai multe functii obiective poate avea ca rezultat
ineficiente de alocare, de pret si tehnice. Pot apdrea conflicte Intre diferitele grupuri din cadrul
cooperativei, deoarece unii preferd sa raména la obiectivele initiale ale cooperativei, In timp ce altii pot
face presiuni pentru o schimbare de scop sau de strategie pentru a obtine un beneficiu unic sau o schimbare

de directie.

In acest stadiu, cooperativa poate fi vizuti ca un sistem complex de mecanisme care reglementeazi
interactiunile dintre producatorii sdi. Acest sistem poate avea tendinta de a persista In starea sa actuala,
ceea ce face ca rezultatele sale viitoare sa fie greu de prezis fard a-i intelege trecutul. Faza 4 este o perioada

de autoreflectie, in care cooperativa trebuie sd isi examineze cresterea trecutd si formarea coalitiilor de
distributie. Cu toate acestea, aceastd analizd poate fi dificila din cauza conflictelor si a rezistentei la
schimbare care exista in cadrul cooperativei.

La sfarsitul celei de-a treia etape, liderii cooperativei devin constienti de efectele negative ale cresterii
diversitatii membrilor. De obicei, se formeazd un grup de persoane, incluzand atdit membri interni, cat si
persoane din exterior, pentru a explora optiunile cooperativei si a gasi o solutie. Aceasta echipa ajunge adesea
la concluzia ca peticirea ineficientelor cauzate de preferintele diferite dintre subgrupuri nu va mai fi o solutie
viabild pe termen lung. Cooperativa se confruntd cu probleme cum ar fi lipsa de interes din partea membrilor,
scaderea sau stagnarea tranzactiilor, pierderea patronilor si dezvoltarea mai multor culturi ale subgrupurilor,
ceea ce indica faptul ca trebuie abordate schimbari in valorile, credintele si obiectivele initiale. Echipa analitica
ajunge la concluzia ca solutiile la problemele cu care se confruntd cooperativa ar putea fi sensibile din punct de
vedere politic, deoarece acestea provin din aspecte mai profunde, cum ar fi structura organizationald initiala. in
urma examindrii restrictiilor stabilite prin legislatia statutara si a politicilor si practicilor stabilite, comisia

stabileste ca principalele probleme sunt legate de control si capitalizare.
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Echipa recunoaste ca au reaparut aceleasi probleme de control si capitalizare, care au aparut atunci cand a
fost elaborat proiectul initial al cooperativei. In ciuda faptului ci erau constienti de dificultatile ridicate de
rolul dublu al cooperativei, atit de patron, cat si de investitor, fondatorii au considerat ci beneficiile de a
continua cu proiectarea au depasit costurile. Cativa dintre fondatori au inteles ca ar putea aparea probleme
de control si de alocare a investitiilor, dar majoritatea liderilor initiali au crezut ca aceste provocdri ar putea
fi rezolvate prin ajustiri minore, reducand unele dintre efectele negative ale caracteristicilor inerente ale
cooperativei. Cu toate acestea, pe masurd ce aceste ajustiri nu au reusit si opreascd declinul
comportamentului cooperant al membrilor, ei au cdutat o solutie in faza 4.

Investigarea de cétre echipa de analizd a defectelor inerente ale organizarii cooperativei si a nevoii repetate
de remedieri temporare va conduce la identificarea aparitiei persistente a tensiunilor. Drepturile de
proprietate vagi sau prost definite (VDPR) sunt vazute ca fiind cauzele profunde ale ineficientei

cooperativei care conduc spre simptome identificate ca frictiuni.

Box B. Vaguely Defined Property Rights Constraints in Agricultural Cooperatives (1)

Property rights refer to the legal ownership of physical and intangible assets, including land, bulldings,
intellectual property, and natural resources. In agricultural cooperatives, property rights are often defined
in a way that allows multiple stakeholders to share in the ownership and control of the assets. However,
this can sometimes lead to vague and conflicting property rights constraints, which can create obstacles
to effective decision-making and cooperation within the cooperative. It is important for agricultural
cooperatives to have clear and well-defined property rights in order to ensure the efficient and
sustainable use of resources and to avoid disputes among members. When property rights over
cooperative assets are not clearly defined, they usually give rise to two sets of problems or constraints;
capital acquisition and control constraints. The first set, capital acquisition constraints include three
problems: free rider, investment horizon, and investment portfolio constraints,

The free rider problem in agricultural cooperatives refers to a situation where some members of the
cooperative benefit from the efforts and investments of others, without contributing themselves. This can
arise when some members are able or unwilling to contribute to the cooperative's activities, but still
benefit from its resources and services. The free rider problem can reduce the incentives for individuals to
contribute, leading to reduced cooperation and lower overall productivity. To mitigate the free rider
problem, agricultural cooperatives may implement policies and mechanisms to encourage and reward
individual contributions, such as sharing profits and benefits based on each member's participation and
investment.

The investment horizon problem in agricultural cooperatives refers to the difficulty of aligning the
investment decisions of cooperative members with the long-term goals and objectives of the cooperative.
This can occur because individual members may have different time horizons for their investments, with
some members focusing on short-term profits and others focused on long-term growth and sustainability.
The investment horizon problem can lead to conflicts among members and result in suboptimal
investment decisions for the cooperative as a whole. To address this problem, agricultural cooperatives
may implement policies and mechanisms to encourage and support long-term investment planning, such
as providing education and training on the benefits of long-term thinking, and rewarding members who
contribute to the long-term success of the cooperative,

The investment portfolio problem in agricultural cooperatives refers to the difficulty of balancing the
allocation of resources and investments among different projects, activities, and opportunities, This can
arise because cooperative members may have different opinions and preferences regarding the allocation
of resources, leading to conflicting goals and objectives. The investment portfolio problem can result in
suboptimal investrment decisions for the cooperative and reduce its overall efficiency and effectiveness.
To address this problem, agricultural cooperatives may implement policies and mechanisms to ensure
that investment decisions are based on a comprehensive analysis of the potential risks and benefits of
different projects and opportunities, taking into account the views and preferences of all members. This



Box C. Vaguely Defined Property Rights Constraints in Agricultural Cooperatives (2)

The second set of vaguely-defined property right constraints are called control constraints and include:
the control problem, the influence costs problem, and the collective decision-making constraint,

The control problem in agricultural cooperatives refers to a situation where the interests and incentives
of the cooperative's management (the agent) may not align with the goals and interests of the members
(the principals). This can occur when the management has more information, power, or incentives to act
in their own interest rather than the interest of the members. The principal-agent problem can lead to
suboptimal outcomes for the cooperative and reduce trust and cooperation amaong members. To address
this problem, agricultural cooperatives may implement policies and mechanisms to align the incentives
and objectives of the management with those of the members, such as performance-based
compensation, regular reporting and accountability systems, and independent oversight mechanisms.
Additionally, members may also play a more active role in decision-making processes and governance to
ensure that the management is acting in the best interest of the cooperative as a whole.

The influence costs problem arises in agricultural cooperatives when members attempt to influence
wealth distribution decisions to their individual benefit and contrary to the benefit of the cooperative as
awhole. This is done by providing misleading information or, simply, communicating their preferences to
the board of directors and/or the CED. Cooperative leaders have two options; wither to ignore influence
attempts, which is difficult because members are the owners of the cooperative, or install management
information systems that test the accurateness of information provided by members. In both cases, the
cooperative incurs an extra cost. 10Fs also incur similar costs, but only from employees attempting to
influence decisions to their benefit; in agricultural cooperatives, member-owners also try to influence
wealth distribution decisions as well,

Collective decision-making costs in agricultural cooperatives refer to the costs associated with the
process of making decisions collectively, such as the time and resources required to coordinate and
communicate with all members, to gather information and opinions, and to reach consensus. Collective
decision-making can be more complex and time-consuming than individual decision-making, especially in
larger cooperatives with a diverse membership. The collective decision-making costs can reduce the
efficiency and effectiveness of the cooperative, and may discourage members from participating in the
decision-making process. To address this problem, agricultural cooperatives may implement policies and
mechanisms to simplify and streamline the collective decision-making process, such as using technology
to facilitate communication and information sharing, and encouraging members to participate in regular
training and education programs to improve their decision-making skills. Additionally, the cooperative
may also adopt alternative decision-making processes, such as consensus-based decision-making or
majority voting, to balance the need for inclusiveness with the need for efficiency.

Problemele de parasitism, de orizont si de portofoliu pot duce la costuri de luare a deciziilor colective
si/sau la investitii insuficiente in activele cooperativei. Absenteismul apare atunci cand un membru nu
suporta toate efectele bogatiei actiunilor sale. Astfel, se fac mai putine contributii la cooperativa decat
atunci cand stimulentele sunt perfect definite, iar membrii-patroni sunt constransi sid dezvaluie si si
contribuie in functie de preferintele lor. Cu toate acestea, poate fi dificil sd se interzicd accesul

nemembrilor la anumite beneficii neexcluzive ale cooperativei, cum ar fi
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ca si castigurile din punct de vedere concurential. Aceastd dilema este deseori denumitd dilema liberului
consumator extern. Actiunea colectiva poate fi, de asemenea, constransd de liber-profesionisti interni:

membri al caror beneficiu individual nu este proportional cu contributia lor la resurse.

Problemele de orizont apar atunci cand dreptul rezidual al unui patron asupra venitului generat de un activ
este mai scurt decat durata de viatd productiva a activului. Problema orizontului ameninta sa constranga
actiunea colectivda atunci cand un subgrup de contribuabili incearcd sd isi acceseze creantele, cerand
returnarea sponsorilor/rezervelor alocate sau a surplusului nealocat. Acestia pot Incerca sa negocieze
mecanisme de extindere a creantei lor reziduale. De exemplu, In anumite cooperative cu cote-parti si
drepturi de livrare, proprietarii de cote-parti pot incerca sa inchirieze drepturile de livrare. Inchirierea este
un exemplu de efort de extindere a orizontului de revendicare. Cu toate acestea, este posibil ca aceastd
actiune sa nu amelioreze problema orizontului la nivelul cooperativei daca locatarii dezvolta preferinte de
investitii distincte. Aceste cereri pot creste costurile de capital pentru organizatie dacd sunt fortate sa
negocieze capital de risc din alte surse. In plus, cererile de riscumpdrare a capitalurilor proprii pot creste
costurile de luare a deciziilor colective atunci cand orizonturile distincte ale creantelor reziduale conduc la

preferinte de investitii eterogene in randul patronilor.

Problema portofoliului cooperativei apare atunci cand un membru nu poate alinia activele cooperativei la
toleranta personald la risc sau la obiectivele sale de investitii. Acest lucru poate avea ca rezultat faptul ca
membrii ezitd s investeasca in intreprinderi cooperative care nu se aliniaza cu planurile lor de afaceri la
nivelul fermei sau cu nivelul de risc dorit. Aceasta problema poate fi deosebit de frecventd in cazul
cooperativelor implicate in comercializarea mai multor produse de baza sau al celor care au scopuri
multiple. Pe masura ce creste diversitatea productiei agricole sau a datelor demografice ale membrilor,
devine mai dificil sa se aplice principiul beneficiilor proportionale de patronaj intr-un mod clar si simplu.
Costurile de influenta si problemele de control reprezintd constrangeri de control. Aceste constrangeri se refera
la posibilitatea ca designul organizational sa introduca ineficiente ca urmare a proceselor colective de luare a
deciziilor si a activitatilor de colectare a informatiilor. Problemele de influentd apar atunci cand indivizii
incearca sa influenteze distributia bogétiei sau a beneficiilor In urmarirea unor interese oportuniste. Problema
de control sau de agentie se refera la stimulentul agentului de a maximiza interesul propriu in loc sd pund in
comun beneficiile pentru patronii-actionari. Astfel, cooperativa poate suporta costuri de agentie care se

manifestd sub formd de costuri de monitorizare, costuri de legatura sau pierderi reziduale.
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Pe masura ce industriile agricole si alimentare devin mai dependente de capital, sarcina de a obtine si de a
compensa capitalul propriu/capitalul de risc creste probabilitatea de conflict intre conducerea cooperativei
si subgrupurile de membri. Prin urmare, devine important si examindm mai detaliat punctele cheie de
tensiune pentru a ne imbunatati intelegerea proceselor si obiectivelor necesare pentru supravietuirea

cooperativei.

In finantele corporative, existd o distinctie intre marja de manevra financiara si fluxul de numerar liber
(FCF). Marja de manevra financiara se refera la surplusul de active lichide si la capacitatea de imprumut
neutilizatd care depaseste necesarul pentru acoperirea cheltuielilor curente de exploatare si a obligatiilor de
indatorare. Cooperativele cu un nivel ridicat de marja de manevra financiard pot obtine rezultate de
performantd mai bune, deoarece factorii de decizie au flexibilitatea de a profita in timp util de

oportunitdtile de investitii favorabile care au o valoare actuala neta pozitiva.

Fluxul de numerar liber (FCF) se referd la fondurile care depdsesc suma necesard pentru a investi in
proiecte cu o valoare actuald netd pozitiva, actualizatd la costul adecvat al capitalului. Cei care detin
drepturi de control pot fi Inclinati sa retina resurse suplimentare sau sd investeasca in proiecte cu valoare
actuald netd negativa, ceea ce duce la costuri de agentie semnificative. Acest lucru este deosebit de
probabil 1n cazul cooperativelor care opereaza in industrii mature sau in declin, deoarece FCF depinde de
numarul de proiecte cu valoare actualizatd netd pozitiva de care dispune cooperativa. Cooperativele cu
lichiditati ample sau cu pozitii puternice de capitaluri proprii si oportunitati de investitii limitate sunt mai
susceptibile de a finanta proiecte cu valoare actuald neti negativi. In plus, reclamantii reziduali pot
intdmpina dificultati in monitorizarea finantarii interne sau pot fi pasivi in ceea ce priveste solicitarea de
eliberare a fondurilor excedentare.

In mod ideal, cooperativele ar trebui si dispuna de suficiente resurse financiare interne pentru a finanta proiecte
cu valoare actuald netd pozitiva si pentru a evita problemele legate de FCF prin distribuirea fondurilor catre
membri. Cu toate acestea, determinarea nivelului optim de lichiditate este complicatd de factori precum
incertitudinea, natura intangibila a oportunitdtilor de investitii si dificultatea de a evalua costul relevant al
capitalului. Literatura academica propune mai multe motive pentru care cooperativele ar putea fi predispuse la
probleme legate de FCF. Aceastd vulnerabilitate rezultd din natura fundamentald a cooperativelor si din
drepturile neclare ale solicitantilor reziduali. Evidentiem trei caracteristici ale cooperativelor agricole
conventionale care sunt influentate de constrangerile legate de drepturile de proprietate vagi prezentate in
sectiunea anterioard, care pot duce la vulnerabilitate: gestionarea riscurilor, evaluarea costului capitalului si
subventionarea Incrucisatd. Analiza nu este exhaustiva, dar serveste la ilustrarea dinamicii FCF pe tot parcursul
ciclului de viatd al cooperativei. Este clar de ce aceste trei caracteristici pot crea conflicte intre membrii

cooperativei si agentii lor.
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Cooperativele care utilizeazd anumite tehnici de gestionare a riscurilor pot acumula in mod intentionat
fluxuri de numerar peste ceea ce este necesar pentru a finanta toate initiativele cu valoare prezentd neta
pozitivd. De asemenea, ele pot adopta o abordare mai prudentd in ceea ce priveste efectul de levier. De
exemplu, punerea in comun a riscurilor si mentinerea unor fonduri de rezerva excedentare (in plus fatd de
rezervele obligatorii din punct de vedere legal) pentru a actiona ca o banca de economii, permitdnd
cooperativei sd "economiseascd randamentele membrilor in perioadele bune si sa le ramburseze in
perioadele dificile", sunt doua strategii care au ca scop mentinerea unei organizatii sigure din punct de
vedere financiar. Desi aceste strategii sunt eficiente in reducerea riscului, ele oferd, de asemenea, un
stimulent puternic pentru lideri de a retine castigurile in loc sa le distribuie membrilor, permitandu-le sa
utilizeze resursele pentru proiecte cu randamente limitate pentru membrii actuali. Cooperativele constituite
pentru a reduce riscul pentru membrii lor pot fi mai susceptibile la probleme legate de FCF, deoarece

liderii si conducerea pot simti presiunea de a utiliza fondurile "bancii de economii" drept capital de risc.

Costul capitalului joaca un rol esential in determinarea diferentei dintre marja de manevra financiara si
fluxul de numerar liber (FCF). Deciziile de investitii se iau pe baza randamentelor preconizate pentru
furnizorii de capitaluri proprii. Cu toate acestea, structura cooperativelor creeazé dificultati in determinarea
costului capitalului din cauza integrarii proprietatii de catre patroni. Costul capitalului poate fi calculat la

nivelul cooperativei sau ca cost de oportunitate al fondurilor pentru membrii individuali.

Calcularea costului capitalului intr-o cooperativd este complicatd de integrarea verticalda a proprietatii
patronilor si de diversi factori la nivelul membrilor. Acesti factori pot include diferente in ceea ce priveste
ratele de impozitare intre patroni, membri care isi apreciazd randamentul prin prisma impactului
cooperativei asupra activitatii lor agricole, unitati de capital netransferabile, lipsa unor dispozitii privind
plata dobanzii la fondurile retinute si distribuirea de dividende pe capitalul social. Absenta unei aprecieri
clare a capitalului propriu alocat poate duce la o perceptie incorectd a costului capitalului de catre liderii
cooperativei, care il pot subevalua sau 1l pot considera zero. Cu toate acestea, membrii pot suporta costuri
semnificative ale capitalului daca se iau in considerare valoarea temporala a banilor, costurile personale de

oportunitate, legislatia fiscala si ratele relevante ale dobanzii.

Practica de a folosi capitalul social al membrilor pentru a finanta operatiuni sau initiative care nu ii
avantajeazd in mod direct, cunoscutd sub numele de subventionare incrucisata, poate avea ca rezultat o
slabiciune financiard si poate crea probleme legate de fluxul de numerar liber (FCF). Acest lucru devine
ingrijorator atunci cand managerii folosesc aceste fonduri proprii la discretia lor, fard consimtdmantul
expres al membrilor. Aceasta problema este deosebit de frecventd in cazul cooperativelor care au scopuri
multiple sau care urmaresc sa reduca riscurile sau sa stabilizeze veniturile. Este esential ca factorii de
decizie sa fie constienti de impactul potential pe care subventiile incrucisate 1l pot avea asupra FCF,
deoarece poate duce la distorsionarea semnalelor de piatd si la fragmentarea membrilor. Conceptul de
acumulare ascunsa este utilizat pentru a descrie astfel de acorduri de finantare.

In cazul in care o cooperativi reuseste si evite subinvestitia prin rezolvarea problemelor de capitalizare si
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control sau prin generarea de profituri, rezultatul ar fi, in general, o relaxare financiard. Cu toate acestea,
marja de manevra financiard poate duce, de asemenea, la probleme legate de FCF. Dificultatea de a
determina oportunititile de valoare prezentd netd pozitiva este complicata de diversele preferinte de
investitii si evaludri ale capitalului propriu ale membrilor. Poate fi necesara o revizuire atentd si o
eventuald ajustare a obiectivelor cooperativei stabilite in fazele 1 si 2. In cazul in care succesul
cooperativei este generat de investitiile de capital propriu alocate de membri, fard o rentabilitate a acestui
capital propriu, membrii vor fi stimulati sa pledeze pentru masuri care sa impuna cooperativei sa plateasca
dividende sau sa accelereze rambursdrile sau retinerile de patronaj. Pe de altd parte, unele cooperative pot
urmdri strategia de a distribui tot surplusul sub forma de pret de plata sau dividende. Ca urmare, o lipsa de
capital de lucru, combinata cu indisponibilitatea creditului bancar, poate duce la sfarsitul unei cooperative,

asa cum s-a vazut in 2018, odata cu vanzarea cooperativei australiene de produse lactate Murray Goulburn,
veche de 70 de ani, catre compania Saputo, detinuta de investitori.

in faza finala a ciclului de viatd al cooperativei, complexitatea crescanda si costul suportirii riscurilor conduc la
o crestere a costurilor de luare a deciziilor colective, cum ar fi deciziile costisitoare si rezolvarea conflictelor.
Aceasta faza necesita transparenta in recunoasterea si analizarea surselor de crestere a costurilor de proprietate
si luarea in considerare a diferitelor solutii. Faza este considerata incheiata atunci cand conducerea cooperativei

ia masuri explicite pentru a aborda provocdrile care nu pot fi rezolvate cu ajustdri minore sau cand o astfel de
actiune este ceruta de catre membri.

Modulul 5 - Concluzii

e Problemele legate de costurile de free rider, de orizont, de portofoliu, de control, de influenta si de
costurile de luare a deciziilor colective sunt cauzate de faptul cd nu sunt definite clar drepturile de
proprietate si de control pentru membrii-patroni ai cooperativei. Aceste probleme actioneaza ca si cauze
care stau la baza costurilor organizationale ridicate de intretinere suportate de cooperativele agricole in
fazele 3 si 4 ale ciclului lor de viata.

e Fara abordarea acestor cauze profunde, costurile organizationale vor creste pana la colapsul
cooperativei, mai devreme sau mai tarziu.

Intrebari de autoevaluare: Modulul 5

intrebarea 5-1: Cand incepe faza 4 a ciclului de viata al cooperativei?

intrebarea 5-2: Care sunt cauzele care stau la baza frictiunilor observate in cooperativele agricole in
fazele 3 si 4 ale ciclului lor de viata?

intrebarea 5-3: Ce este problema fluxului de numerar liber in cooperativele agricole si care sunt
consecintele acesteia?

intrebarea 5-4: Ce simptome observim in cooperativele agricole in faza 4 a ciclului lor de viati?
intrebarea 5-5: Care este problema orizontului de investitii in cooperativele agricole si care sunt
consecintele acesteia?
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Modulul 6:

Ciclul de viata al cooperativei Faza 5 — Alegerea

La sfarsitul etapei 4, membrii se confruntd cu o decizie care va avea un impact asupra longevitatii cooperativei.
Acestia pot opta sa pastreze lucrurile asa cum sunt, sd creeze o noud cooperativa, sd paraseasca forma de
organizare a cooperativei sau sd schimbe fundamental structura acesteia in incercarea de a minimiza orice
probleme care 1i afecteaza bunastarea. Aceste optiuni sunt identificate ca fiind "status quo", "creatie", "iesire"
sau "reinventare".

Optiunea de mentinere a status quo-ului presupune ca factorii externi vor permite continuarea structurii actuale
a cooperativei. Adesea, aceastd alegere a inactiunii este cauzata de lipsa de acord intre factiuni, de dificultatea
de a ajunge la un consens cu privire la conditiile externe, de structura industriei, de concurenta sau de rezistenta
la schimbare. In timp, derivarea si substituirea patronilor pot duce la o scidere a numirului de membri si a
resurselor de conducere, ceea ce face ca iesirea sa fie alegerea preferatd. Acesta a fost cazul cooperativei
Murray Goulburn din Australia, care a ales aceastd optiune timp de un deceniu nainte de a se dizolva in aprilie

2018.
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Insimantarea este un proces prin care un grup de angajati si unii membri-patroni care au ficut parte
anterior dintr-o cooperativa mama formeaza o noud intreprindere separata. Aceste intreprinderi sunt adesea
interconectate si utilizeaza retelele de investitii comune care au fost construite prin asocierea lor cu
cooperativa-mama. Aceasta duce la crearea unei entitdti organizationale separate care abordeaza
problemele legate de portofoliu sau de fluxul de numerar liber prin crearea unor fonduri separate de capital
si guvernantd. Un exemplu 1n acest sens este reprezentat de cooperativele de noud generatie care au fost
create de Southern Minnesota Sugar Beet Growers Cooperative in zona Renville din sudul statului

Minnesota, SUA.

Optiunea de "iesire" Inseamna sfarsitul proprietdtii bazate pe patronaj a cooperativei, care poate implica
transformarea intr-o firma detinutd de investitori, un hibrid cu un control redus al membrilor-patronilor,
recoltarea antreprenoriald sau lichidarea. Alegerea acestei optiuni depinde de evaluarea activelor
cooperativei sau de costul capitalului propriu furnizat de membri In comparatie cu capitalul detinut de stat.
Conceptul de iesire ca solutie atunci cand esecul pietei a fost abordat a fost discutat pe larg de multi

cercetatori in domeniul structurilor cooperatiste.

Reinventarea afecteaza in mod explicit cel putin unul dintre urmatoarele: scopul cooperativei, cultura
organizationald si/sau drepturile de proprietate ale membrilor-patronilor (a se vedea Caseta D de la
sfarsitul Modulului 6 pentru un mini caz de bricolaj si reinventare care a esuat) . Majoritatea cazurilor de
reinventare redistribuie drepturile de revendicare si/sau de control intre membrii-patroni sau
redirectioneazd scopul si/sau cultura prin adaptarea unor schimbari majore de strategie. Exemplele de
hibrizi de succes care atribuie drepturi de proprietate patronilor si nepatronilor raman relativ rare. Mai
frecvente sunt cazurile de reinventare care modifica posibilitatea de rascumparare a actiunilor sau care
realocd drepturile de revendicare partial pe baza de investitii, mai degraba decét pe baza de patronaj. Cu
toate acestea, drepturile de revendicare reziduale raman distribuite in principal intre membrii-producétori.
O mare parte din literatura academica care investigheaza drepturile alternative de revendicare si de control
descrie aceasta strategie. Alegerea reinventarii este, de obicei, un exercitiu extrem de vizibil, dezbatut in

profunzime si, uneori, controversat, iar tranzitia la urmatorul ciclu de viata ar putea sa nu fie imediata.

Natura dinamicd a acestui cadru multidisciplinar de origine permite liderilor de cooperative sa ia in
considerare procesele sociale si institutionale care afecteaza durabilitatea cooperativei, care pot dura ani de
zile. Intelegand sistemul unei cooperative in contextul unui ciclu de viati, cooperatorii invata din succesele
sau esecurile trecute din cadrul organizatiei, pe masurd ce reexamineaza si reformuleaza justificarea,

proiectarea si indicatorii de masurare a sanatatii cooperativei in fazele 1 si 2 ale
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urmatorul ciclu de viatd. Prin urmare, concluzionam cd, desi sdnatatea cooperativei poate sciadea intr-un anumit
ciclu de viatd, acest lucru nu Inseamna ca degenerarea este iminentd. Cooperativele adaptative urmaresc
oportunitatea de a se regenera prin mai multe cicluri de viata.

Health of Cooperative

F 3

P
-

Time

Figure 2. Example of multiple cooperative life cycles.

Procesul observat atunci cand o cooperativa Incepe un nou ciclu de viatd este urmatorul. Logica si regulile
dezvoltate In primele doud faze ale noului ciclu de viatd (justificarea si proiectarea organizationald) sunt
negociate §i apar In urma unui consens al patronilor membri actuali gi potential noi. Alegerea de a reinventa
(alti termeni folositi de practicieni includ "revizuire" si "regenerare") este extrasa din logica analizei efectuate
in faza 4 a ciclului de viatd anterior. Rezultatele servesc drept bazd si informeazd reformularea scopului si a
regulilor jocului pentru noul ciclu de viatd. Membrii, prin vot direct sau prin vot reprezentativ, incep ulterior
drumul spre faza 3 (crestere, glorie si eterogenitate).

Modulul 6 - Concluzii
Faza 5 este dedicata alegerii intre cele patru optiuni de aderare la o cooperativa: iesire, status quo,
reproducere sau reinventare.

e Cooperativele de lungd duratd aleg, de obicei, reinventarea. Reinventarea sugerecaza o schimbare
semnificativa in orice subset sau in totalitate a urmatoarelor politici sau practici:

o Scopul cooperativei.

o Cultura membrilor si a angajatilor.

o Drepturile de venit rezidual.

o Drepturile de control reziduale.

Dacd membrii sunt de acord cu optiunea de reinventare, cooperativa incepe un nou ciclu de viata.
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intrebiri de autoevaluare: Modulul 6

intrebarea 6-1: Cand aleg cooperativele agricole optiunea status quo-ului in faza 5 a ciclului lor de viati?
intrebarea 6-2: in ce consti optiunea optiunii de reproducere pentru cooperativele agricole in faza 5 a
ciclului lor de viata?

intrebarea 6-3: Ce schimbiri in cadrul cooperativei presupune alegerea reinventirii?

intrebarea 6-4: Care este schimbarea de bazii asociati cu optiunea de iesire in faza 5 a ciclului de viati al
unei cooperative?

intrebarea 6-5: Cum reusesc cooperativele agricole sa reziste mai mult de 100 de ani?

Box D. Tinkering and Reinvention in the Cooperative World: The Case of CEBECO

Royal Cebeco was a Dutch multipurpose federated cooperative, which celebrated 100 years of service to its members in 1999,
Less than five years later, the cooperative seized operations, while parts of its assets were bought by former local
cooperative-members or other companies. However, the periods 1989-1952 and 1998-2001 were times of constant tinkering
efforts by the management and board members of Cebeco. Focusing in the 1998-2001 period, we observe that
member-cooperatives aimed to enhance their control over Cebeco, increase the transparency of decision-making processes,
gain more direct control, and strengthen the relationship between member cooperatives and Cebeco's business units. After
extensive discussion, the changes to Cebeco Group's bylaws were approved during the May 2000 General Meeting, and
became effective on January 1, 2001,

To bring all activities of the Cebeco Group under one limited company, Cebeco Group BV, with Royal Cebeco Group
Cooperative as the only shareholder;

to strengthen the decision-making power of the General Assembly of member cooperatives over strategic issues;

to change the decision-making structure by creating a personal union between the board of directors of Royal Cebeco
Group Cooperative and the board of commissioners of Cebeco Group BV,

to allocate the general reserves of Cebeco to participation shares of the member cooperatives, and to establish a direct link
between number of votes and number of participation shares;

to introduce the opportunity for member cooperatives and (groups of) farmers to financially participate directly in specific
chains, by issuing (by Cebeco Group) of chain-specific participation shares,

However, these tinkering changes did not suffice to save Cebeco; 2001 was a financial disaster for the cooperative. In order to
implement the decisions made in 2000 to strengthen the relationship between member cooperatives and Cebeco business
units and improve financial prospects, the General Meeting in October 2001 determined that members would take a majority
stake in subsidiaries responsible for purchasing feed ingredients, fertilizers, grains, and crop protection products, with Cebeco
Group retaining a minority position. In November 2001, Cebeco Group sold its Verbeek's Hatchery business unit to two
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Anexa 1: O schimbare radicala in cultura si/sau mentalitatea cooperativelor: Modelul Iceberg

O astfel de schimbare are loc atunci cand, in timpul celei de-a patra faze a ciclului de viatd al cooperativei,
liderii si membrii cooperativei realizeaza cd existd o nevoie urgentd de a face lucrurile diferit. A face lucrurile
diferit, insa, necesitd sd se meargd dincolo de fapte si sd se patrundd in motive, structuri si modele mentale.
Congtient sau nu, acesta este momentul in care incercarile de introspectie si diagnosticare utilizeaza modelul
Iceberg.

Modelul Iceberg este un instrument de diagnosticare care este utilizat pentru a analiza structurile sistemice si
pentru a identifica punctele moarte care determina o echipa/organizatie/societate sa reproduca in mod colectiv
rezultate pe care nimeni nu le doreste. Icebergul ne face sa privim un sistem prin lentile diferite si ne oferd o
modalitate de a vorbi despre imaginile pe care fiecare dintre noi le avem despre ceea ce se intdmpla in sistem.
El ne obligd sa ne extindem orizontul gi sa nu ne limitdm la a privi doar o singurd activitate sau un singur
eveniment, ci sd facem un pas inapoi si sa identificim diferitele modele din care face parte acel eveniment,
posibilele structuri care ar putea provoca aparitia acestuia si, In cele din urma, gandirea care creeaza aceste
structuri. De asemenea, ne ajutd sd ne identificam propriile modele mentale, deoarece, in cele din urma,
singurul lucru pe care il putem schimba cu adevarat suntem noi insine. Schimband modul in care gandim, ne
schimbdm modul in care actionim si, prin urmare, putem crea transformarea pe care o cautam.
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Events
Evidence, Symptoms

Patterns/Trends
Rules, practices,
doctrine, TTPs

Structures
Organizations, laws,
authority, relationships

Mental Models
Beliefs, traditions,
assumptions, values

Icebergul este o imagine comund care ne ajutd sa recunoastem diferite moduri de a privi aceeasi problema
si ne ajutd sd explicitdm ceea ce credem ca se Intdmpla intr-un sistem.

Doar 10 la suta dintr-un aisberg este vizibil deasupra liniei de apd. Nouazeci la sutd din el se afla sub apa.
Pe tot parcursul procesului de detectie, v-am cerut sd va concentrati asupra a ceea ce vedeti cu adevarat, nu
asupra a ceea ce credeti ca ati vazut, a ceea ce ati vrut sd vedeti sau a modului in care ati interpretat ceea ce
ati vazut.

Acum ne vom uita la ceea ce am observat, precum si vom explora ce s-ar putea intdmpla "sub suprafata".
Deasupra liniei de plutire se afla evenimentele. Acestea sunt "ce s-a intamplat”, titlurile din ziare, "ce am
vazut". Ele sunt activitati discrete.

Un pic mai adanc si chiar deasupra si sub linia de plutire sunt modelele de evenimente. Daca va uitati la
evenimente pe o anumita perioada de timp, veti incepe sd observati tipare. Tiparele raspund la intrebarile:
"Ce s-a Intdmplat?" sau "Ce se schimba?". Daca extindeti perioada de timp suficient de mult, in cele din
urma toate evenimentele vor apérea ca facand parte dintr-un anumit tip de model.

Totusi, fiti atenti aici - uneori s-ar putea sa credeti cd vedeti un tipar doar pentru a descoperi ca nu este
chiar unul. Doar evenimentele sunt date reale; tiparcle necesitd o anumitd interpretare a datelor. Este
important sa obtineti acordul grupului cu privire la faptul ca un tipar existd cu adevérat.

Sub modelele de evenimente se afld structurile care provoaca acele modele de evenimente si evenimentele
pe care le-am vazut ¢d au avut loc. Structurile sunt "regulile jocului". Ele pot fi scrise sau nescrise; pot fi
fizice si vizibile sau invizibile. Acestea sunt reguli, norme, politici, orientari, structuri de putere, distributia
resurselor, reguli culturale sau modalitéti informale de lucru care au fost institutionalizate in mod tacit sau
explicit. Ele raspund la intrebarea: ce ar putea explica aceste modele?

Sub structuri se afla modelele mentale. Acestea definesc gandirea care creeaza structurile care se manifesta
apoi in tiparele evenimentelor. Modelele mentale sunt presupunerile si credintele adanc inrddacinate ale
oamenilor, fie ci sunt constiente ("Stiu ci gandesc asa"), fie inconstiente ("Intotdeauna am gandit asa si
nici macar nu le pun la indoiala, ideea este atat de centrald in fiinta mea"), care determina comportamentul.
Nota: Unele persoane considera ca modelele mentale sunt structuri. Pentru acest exercitiu, consideram ca
este util sa le separdm.

Daca ne uitam doar la evenimente, tot ce putem face cel mai bine este sa reactionam. Se Intdmpla ceva si
noi rezolvam problema. Ne luptdm cu focul. Prima data cand apare un eveniment, il abordim. Nu ne
schimbdm in niciun fel modul de gandire; pur si simplu actiondm rapid pentru a rezolva problema
imediata. Si pentru unele lucruri, acest lucru abordare functioneaza bine. Atunci cand existd un incendiu
real, iesirea din cladire este o reactie buna.

e Cand incepem sa observam un tipar al acestor evenimente, avem mai multe optiuni. Putem anticipa ceea ce se
va intampla si putem planifica pentru asta. Cand incepem sa observam tipare, putem incepe sd ne gandim la

ceea ce face ca aceleasi lucruri sa se Intdmple mereu si mereu.

e Cand incepem sa acordam atentie structurilor care stau la baza evenimentelor, Incepem sd vedem unde putem

schimba ceea ce se intampla.

e Nu mai suntem la mila sistemului. Putem incepe sa identificim modul de gandire si modelele mentale care

fac ca acele structuri sa fie asa cum sunt.

e Daca modelul meu mental este: "angajatii mei sunt in mod inerent oameni buni care muncesc din greu",
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atunci este mai probabil s creez o politicd de personal (o structurd) centratd pe recompense si stimulente decat
daca modelul meu mental este: "angajatii mei nu sunt motivati si Incearcd sa scape cu orice decat pot". Acest
mod de gandire ar conduce probabil la politici de personal bazate pe pedepse pentru lipsa de performanta.

e Cu cat putem intelege mai mult ceea ce se intdmplad sub suprafatd, cu atat mai mult vom putea influenta
modul in care functioneaza un sistem.

Anexa 2: Raspunsuri la intrebarile de autoevaluare

Modulul 1

intrebarea 1-1: Trebuie si moari cooperativa la sfarsitul ciclului sau de viata?

Réspuns 1-1: Nu, cooperativa poate sa se reinventeze si si inceapd un nou ciclu de viata.

intrebarea 1-2: Ce a starnit interesul cercetitorilor de a studia ciclul de viata al cooperativelor agricole?
Raspuns 1-2: Cercetatorii au fost atrasi de studiul ciclului de viata al cooperativelor agricole deoarece
numeroase cooperative agricole au supravietuit mai mult de un secol. Astfel, cercetitorii s-au intrebat ce
a facut ca aceste organizatii sa fie atit de rezistente si durabile.

intrebarea 1-3: Ce este dreptul la venit rezidual?

Raspuns 1-3: Dreptul la venit rezidual este dreptul de a primi randamentul rezidual al unui activ.
Randamentul rezidual este venitul dintr-un activ sau dintr-o afacere care rimine dupi ce toate
obligatiile fixe (salarii, datorii etc.) sunt indeplinite.
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intrebarea 1-4: Ce este dreptul de control rezidual?

Raspuns 1-4: Dreptul rezidual de control este dreptul de a lua orice decizie privind utilizarea unui activ
care nu este atribuit in mod explicit prin lege sau contract unei alte parti.

intrebarea 1-5: Cum poate fi utilizat cadrul cooperatist al ciclului de viati (CLF)?

Réspuns 1-5: CLF are multiple capacititi de adaugare de valoare; acesta este utilizat in unul sau mai
multe dintre urméatoarele moduri:

e Ca instrument de diagnosticare pentru conducerea cooperativelor* si consultanti.

e Ca un ghid de planificare structuralad pentru conducerea cooperativelor.

e Ca o resursa de planificare strategica pentru conducerea cooperativelor.

e Ca un ghid de educatie pentru noii membri, noii membri ai consiliului de administratie si noii angajati.

e Ca un indrumar pentru studii cooperatiste sau pentru cursuri avansate in cadrul institutiilor academice.

e Ca o schita de studiu de caz pentru formatorii de formare a cadrelor de conducere.

e Ca dispozitiv de facilitare pentru seminarii si ateliere interactive.

e Ca manual de predare pentru candidatii la "geniu cooperatist".

Modulul 2

Intrebarea 2-1: Care sunt motivele economice alternative sau complementare pentru care se
infiinteaza o cooperativa agricola?

Rispuns 2-1: in mod traditional, cooperativele agricole au fost infiintate pentru unul sau mai multe
dintre urmatoarele motive:

e Este posibil ca cooperativele sd poatd functiona mai eficient (cu o marja mai mica) decat contrapartidele OIF.
e Cooperativele pot ajuta fermierii sa evite efectele puterii de piata a partenerilor lor comerciali.

e Prin controlul fluxului de productie sau prin asigurarea calitatii produselor, cooperativele de comercializare
pot creste preturile platite cu amanuntul pentru produsele agricole finite.

e Cooperativele pot reduce anumite aspecte ale riscului si incertitudinii care afecteaza agricultura.

e Cooperativele pot fi capabile sa functioneze cu succes pe piete pe care niciun OIF cu scop lucrativ nu le va
deservi.

Intrebarea 2-2: Ce este o "strategie de cooperare defensiva"?

Réspuns 2-2: O strategie defensiva a unei cooperative 1si propune sa protejeze valoarea activelor exploatatiilor
agricole ale membrilor (de exemplu, asigurarea unui pret maxim al produselor sau a unor preturi minime pentru
inputurile agricole).

intrebarea 2-3: Ce este o "strategie ofensiva a unei cooperative"?

Réaspuns 2-3: O strategie cooperatista ofensiva isi stabileste ca obiective adaugarea de valoare la activele
fermelor membrilor (de exemplu, prin generarea de profituri din cat mai multe etape ale lantului vertical de
aprovizionare).

intrebarea 2-4: Cum actioneazi amenintarea externi din partea firmelor orientate spre investitori (IOF) in
timpul fazei 1 a ciclului de viata al unei cooperative?

Réspuns 2-4: Amenintarea externa reprezentatd de IOF-uri rivale serveste drept fortd unificatoare, reunind
membrii si consolidand scopul lor comun.
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intrebarea 2-5: De ce este esentiali o justificare economica puternica pentru supravietuirea unei cooperative?
Réspuns 2-5: Pentru cé o justificare economica puternica garanteaza ca membrii au un motiv puternic pentru a
face tranzactii cu cooperativa si pentru a o sprijini in orice mod posibil. In special in vremuri dificile, o
justificare economica puternica va actiona ca un liant care ii va lega pe membri intre ei.

Modulul 3
intrebarea 3-1: La ce intrebari de baza raspunde designul organizational al unei cooperative?

Réspuns 3-1: Cele trei intrebari de baza la care raspunde designul organizational adoptat de o cooperativa (sau
de orice altd organizatie) sunt:

e Cine detine?

e Cine controleaza?

e Cine beneficiaza?

intrebarea 3-2: Care sunt ingredientele de bazi ale designului organizational in cooperativele agricole?
Réspuns 3-2: Ingredientele de baza ale designului organizational in cooperativele agricole sunt:

e Modelul de proprietate

e Modelul de guvernanta

e Masurator de performanta

e Managementul de varf

e Cultura angajatilor si a membrilor

intrebarea 3-3: Ce este o cooperativi agricola traditionala?
Raspuns 3-3: O cooperativa agricola traditionala este o organizatie comerciala cu urmatoarele caracteristici:

Intrebarea 3-4: Care este cel mai dificil element de proiectare organizationald in cooperativele agricole si

de ce?
Ownership + Open, Producers
Control « One-member, One-vote
District, At Large
Benefits - Proportional to Patronage

Primary Risk K Generation

Earnings, Retains

Supply Control

Limited
No Delivery Obligation

Equity Investment

llliquid, Exit constraints
Non-transferable
Non-appreciable
Redeemable
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Réspunsul 3-4: Practicienii au observat ci cel mai dificil aspect al proiectarii organizationale este obtinerea
unui consens asupra unor parametri de performanta clari. Existd o gama larga de puncte de vedere cu privire la
modul de masurare a performantei cooperativei, influentate de trecutul si asteptarile atat ale membrilor
fondatori, cat si ale viitorilor membri.

intrebarea 3-5: Care sunt cele mai frecvente metode utilizate de cooperativele agricole pentru acumularea de
capital propriu?

Raspuns 3-5: Cele mai utilizate metode sunt:

e Venitul net ca i rambursirile de patronaj alocate
e retineri de capital pe unitate

e Investitii directe ale membrilor

e Venitul net din activitdti care nu tin de patronaj

e Rezerve de capital nealocate si impozitate

intrebarea 3-6: Care este modelul de guvernanti cel mai utilizat de citre cooperativele agricole din intreaga
lume?

Réspuns 3-6: modelul de guvernanta cel mai larg adoptat de cooperativele agricole din Europa, America de
Nord si Oceania este modelul de guvernanta traditionala extinsa.

Modulul 4
intrebarea 4-1: In ce fel poate eterogenitatea membrilor sa submineze procesele de cooperare?

Raspuns 4-1: Procesele organizationale pot fi influentate negativ de diversitatea de medii si perspective
ale membrilor, ceea ce poate avea un impact asupra comportamentului investitional, poate creste costurile
de luare a deciziilor, poate scidea angajamentul membrilor si, in cele din urma, poate duce la caderea
organizatiei. Atunci cAnd membrii au preferinte diferite, se creeaza frictiuni care pot duce la divizare si la
formarea de coalitii bazate pe interese, ceea ce duce la o structura organizationala rigida si inflexibild. Este
important de remarcat faptul ca prezenta eterogenitétii nu duce intotdeauna in mod direct la aceste rezultate
negative.

ntrebarea 4-2: Care sunt principalele surse de eterogenitate a membrilor?

Réspuns 4-2: Studiul istoriei arata ca cresterea diversitatii membrilor poate fi atribuitd unor factori precum
variatiile in ceea ce priveste dimensiunea exploatatiilor agricole, abordarile diverse ale exploatatiilor
agricole, consolidarea cooperativelor prin fuziuni si achizitii si schimbdrile in ceea ce priveste cerintele
consumatorilor. Cu toate acestea, se recunoaste cd problemele organizationale interne, cum ar fi distributia
inegald a capitalului si formarea unor grupuri de interese care exercitd presiuni asupra conducerii,
contribuie, de asemenea, la cresterea eterogenitdtii in timp. Eterogenitatea membrilor creste in timp din
cauza influentei distributiei disproportionate a capitalului, a modificarilor in rAndul membrilor, a efectelor
de inlocuire si a efectelor tranzactionale.

Intrebarea 4-3: De ce ar trebui ca cooperativele sa se astepte la o crestere a numarului de membri in timp?

Réspuns 4-3: Cooperativele se pot astepta la o crestere a numdrului de membri in timp datoritd
urmatorilor factori: (1) membrii potentiali pot sa se abtina si sa se aldture cooperativei odata ce aceasta
demonstreaza ca a facut progrese in atingerea obiectivelor sale; (2) cooperativa isi poate extinde aria de
activitate sau poate fuziona cu alte cooperative; si (3) fostii membri care nu mai fac tranzactii cu
cooperativa isi pot pastra in continuare capitalul si drepturile de vot. In timp ce cresterea numarului de
membri poate imbunatati eficienta in unele cazuri, aceasta poate creste, de asemenea, probabilitatea unor
conflicte de interese Intre membri.

intrebarea 4-4: Ce este tinkering-ul?

Raspuns 4-4: Tinkering-ul presupune schimbarea practicilor si modificarea proceselor operationale
acceptate de membri pentru a alinia preferintele si stimulentele acestora. Procesul de tinkering nu are ca
rezultat modificari majore ale drepturilor de proprietate. Cu toate acestea, implica adesea modificari ale
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statutului, ale procedurilor de functionare sau ale politicilor care amelioreazd conflictele imediate sau
localizate, desi nu neapérat cele generalizate.

intrebarea 4-5: Ce este geniul cooperatist?

Réspunsul 4-5: Geniul cooperatist se referd la un proces in care angajatii si membrii lucreazd pentru a
minimiza costurile procesului de luare a deciziilor colective, recunoscand valoarea acestuia atat pentru membri,
cat si pentru cooperativa. In acest proces, participantii identifici sau anticipeazi problemele (frictiunile) care ar
putea perturba functiile de coordonare, tranzactie si control ale cooperativei Tnainte ca acestea sa devina
costisitoare. Acesti participanti nu numai ca recunosc aceste frictiuni, dar stiu si cum sé le rezolve si cine poate
face acest lucru. Procesul de geniu cooperatist poate fi formal sau informal, dar este institutionalizat. Succesul
acestui proces se bazeaza pe cunoasterea dinamica a naturii unice a cooperativelor ca intreprinderi detinute si
controlate de patroni. Cooperativele sustenabile isi pot ajusta continuu practicile, dar atunci cand aceste ajustari
nu elimind frictiunile, costurile procesului decizional colectiv vor creste.

Modulul 5
intrebarea 5-1: Cand incepe faza 4 a ciclului de viata al cooperativei?

Réspuns 5-1: Faza 4 a ciclului de viata al unei cooperative incepe atunci cand rafistolarea nu mai rezolva
frictiunile intraorganizationale si alte costuri organizationale ridicate.

intrebarea 5-2: Care sunt cauzele care stau la baza frictiunilor observate in cooperativele agricole in
fazele 3 si 4 ale ciclului lor de viata?

Raspuns 5-2: Drepturile de proprietate vag definite in cooperativele agricole duc in cele din urma la
costuri organizationale ridicate, de obicei sub forma unor frictiuni Intre si intre membri, precum si Intre
membri si conducere. Drepturile de proprietate vag definite asupra activelor unei cooperative se manifesta
sub forma a cinci probleme: constrangerile legate de free rider, orizontul de investitii, portofoliul de
investitii, controlul, costurile de influenta si costurile de decizie colectiva.

intrebarea 5-3: Care este problema fluxului de numerar liber in cooperativele agricole si care sunt
consecintele acesteia?

Raéspuns 5-3: Fluxul de numerar liber (FCF) se refera la fondurile care depasesc suma necesara pentru a investi
in proiecte cu o valoare actuald netd pozitiva, actualizatd la costul adecvat al capitalului. Cei care detin drepturi
de control pot fi Inclinati sa retind resurse suplimentare sau sa investeascd in proiecte cu valoare actuald neta
negativa, ceea ce duce la costuri de agentie semnificative. Acest lucru este deosebit de probabil in cazul
cooperativelor care opereaza in industrii mature sau in declin, deoarece FCF depinde de numarul de proiecte cu
valoare actualizata netd pozitivd de care dispune cooperativa. Cooperativele cu lichiditati ample sau cu pozitii
puternice de capitaluri proprii si oportunitéti de investitii limitate sunt mai susceptibile de a finanta proiecte cu
valoare actuald netd negativa. in plus, reclamantii reziduali pot intAmpina dificultiti in monitorizarea finantirii
interne sau pot fi pasivi in ceea ce priveste solicitarea de eliberare a fondurilor excedentare.
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intrebarea 5-4: Ce simptome observim la cooperativele agricole in faza 4 a ciclului lor de viata?

Rispuns 5-4: in faza 4, cooperativa se poate confrunta cu provociri precum sciiderea implicirii membrilor, sciiderea sau stagnarea tranzactiilor, pierderea
patronilor si aparitia mai multor culturi de subgrupuri, ceea ce indici necesitatea de a aborda schimbarile in valorile, credintele si obiectivele initiale.
Echipa de analiza recunoaste ca solutiile la aceste probleme pot fi sensibile din punct de vedere politic si pot fi inradicinate in aspecte mai profunde, cum
ar fi designul organizational initial.

intrebarea 5-5: Care este problema orizontului de investitii in cooperativele agricole si care sunt consecintele acesteia?

Réspuns 5-5: Problemele de orizont apar atunci cand dreptul unui patron la venitul generat de un activ este mai scurt decat durata de viatd productiva a activului.
Aceasta problema poate limita actiunea colectiva atunci cand un grup de contribuabili solicitd accesul la creantele lor, cerand returnarea patronajului/rezervelor alocate
sau a surplusului nealocat. Acestia pot Incerca sa stabileascd mecanisme de prelungire a creantei lor reziduale. De exemplu, in unele cooperative cu actiuni si drepturi de
livrare, proprietarii de actiuni pot Incerca sd inchirieze drepturile de livrare ca modalitate de a-si prelungi orizontul de revendicare. Cu toate acestea, este posibil ca
aceasta actiune sa nu rezolve problema orizontului la nivelul cooperativei dacé locatarii au preferinte diferite in materie de investitii. Aceste cereri pot creste costurile de
capital pentru organizatie dacad aceasta este nevoita si caute surse alternative de capital de risc. Mai mult, aceste cereri pot creste, de asemenea, costurile de luare a
deciziilor colective atunci cand patronii au orizonturi de revendicare reziduale diferite, ceea ce duce la preferinte investitionale diverse.

Modulul 6
intrebarea 6-1: Cand aleg cooperativele agricole optiunea status quo-ului in faza 5 a ciclului lor de viata?

Réspuns 6-1: Optiunea de mentinere a status quo-ului presupune cé factorii externi vor permite continuarea structurii actuale a cooperativei. Adesea, aceasta alegere a
inactiunii este cauzata de lipsa de acord intre factiuni, de dificultatea de a ajunge la un consens asupra conditiilor externe, de structura industriei, de concurentd sau de
rezistenta la schimbare. In timp, derivarea si substituirea patronilor pot duce la o scidere a numirului de membri si a resurselor de conducere, ceea ce face ca iesirea si
fie alegerea preferata.

intrebarea 6-2: Ce reprezinti iesirea ca optiune pentru cooperativele agricole in faza 5 a ciclului lor de viata?

Rispuns 6-2: Insimantarea este un proces in care un grup de angajati si unii membri-patroni care au ficut parte anterior dintr-o cooperativdi mama formeazi o noui
intreprindere separatd. Aceste Intreprinderi sunt adesea interconectate si utilizeaza retelele de investitii comune care au fost construite prin asocierea lor cu cooperativa-
mama. Aceasta duce la crearea unei entitdti organizationale separate care abordeaza problemele legate de portofoliu sau de fluxul de numerar liber prin crearea unor
fonduri separate de capital si guvernanta.

Intrebarea 6-3: Ce schimbari in cadrul cooperativei presupune alegerea reinventarii?

Réaspuns 6-3: Reinventarea presupune una sau o combinatie a urmatoarelor modificari structurale generice, care este consideratd necesard pentru a initia un nou
ciclu de viata: (a) modificarea drepturilor la venitul rezidual, adica adoptarea unui model de proprietate diferit; (b) reajustarea drepturilor la venitul rezidual drepturi
de control reziduale, adica adoptarea unui model de guvernanta diferit; (c) o schimbare semnificativa a scopului cooperativei sau (d) o schimbare radicald a culturii
si/sau a mentalitatii cooperativei.

Intrebarea 6-4: Care este schimbarea de baza asociata cu optiunea de iesire in faza 5 a ciclului de viatd al unei cooperative?
Riéspuns 6-4: Optiunea exit inseamna ca cooperativa nu mai bazeaza drepturile de proprietate pe patronaj. In cazul in care se adopta o noud forma juridica, de obicei,
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noua organizatie urmareste sa optimizeze obiectivele investitorilor, nu pe cele ale patronilor. Sa luam, de exemplu, o cooperativa de produse lactate, al carei obiectiv era
sd asigure cel mai mare pret posibil al laptelui pentru membrii-patroni. Daci este vanduta unui OIF de produse lactate, chiar dacd unii sau toti membrii anteriori devin
investitori in noua entitate, acum acestia vor fi recompensati pe baza valorii investitiei lor, nu a patronajului lor; OIF de produse lactate va cauta acum sd maximizeze
randamentul investitorilor, nu pretul laptelui.

Intrebarea 6-5: Cum reusesc cooperativele agricole sa reziste mai mult de 100 de ani?
Raspuns 6-5: Cooperativele agricole rezistd prin rafistolari, iar atunci cand rafistolarile nu mai functioneaza, prin reinventare.

Anexa 3: Exemple de solutii de bricolaj adoptate de anumite cooperative agricole din Europa si SUA.

51



Sector

Solution

Solution Mechanism

1 REO Veilling Belgia Fructe si 1) Echilibrarea S-D 1) Contracte obligatorii pentru membri
Legume (Licitatie)
2) Mentinerea membrilor 2) Servicii suplimentare pentru membri (de exemplu, colectarea produselor direct de |a ferma fiecarui membru).
2 Morakert Ungaria Achizitionarea si 1) Alinierea utilizatorilor 1a)Tehn|C| m(jvatoare de.aclhlzttle de capitaluri proprii (de ex,
societate cu rdspundere limitata)
de servicii
1b) Capitaluri proprii initiale ridicate
3 Valio Finlanda Produse lactate (LLC care actioneazd 1) Alinierea utilizatorilor 1? Yallo plate?te acﬂela.sl pre} erntr? toti memb.rll-coop 3 ajusteaz.a . . A s e e o
dividendele si dobanzile platite la imprumuturile acordate de actionari catre Valio, astfel incat sd reflecte patronajul fiecarui membru al cooperativei.
ca o cooperativa federatd)
4 Nordmilch eG Germania Lactate . 1) Nordmilch AG (PLC) a fost infiintata ca entitate juridica separata
1) Reinventarea
de cooperativa; a fost adoptat modelul de guvernanta managerial3; investitorii externi au fost autorizati, dar numai pana la 24,9% din actiuni.
5 | Nordmilch AAG (PLC) | Germania Lactate 1) Alinierea utilizatorilor 1&2) Emiterea de drepturi de participare la profit (Genussscheine)
pentru membri si angajati pe bazd de voluntariat (dobanda fixa pe o perioadd de pana la 6 ani)
2) Retentia membrilor
6 Conserve ltalia Italia Fructe si 1) Echilibrarea S-D 1) Organizatie unica de vanzari pentru 15 cooperative
(Federated) Legume
2a) Drepturi de control activate partial in functie de investitii. 2b) Investitori care nu sunt membri sunt autorizati
2) Alinierea utilizatorilor
3) Mai multe tipuri de actiuni emise.
Conserve ltalia Fructe si - 1) Organizatie de vanzari unica pentru 15 cooperative
1) Echilibrarea S-D
(Federated) Legume
6 Italia 2a) Drepturi de control permise partial in functie de investitie. 2b) Se permit investitorii nemembri
2) Alinierea utilizatorilor
3) Mai multe tipuri de actiuni emise.
3) Transparentd
The 1) A'infiintat un departament puternic de relatii cu membrii si
7 CRV Cresterea bovinelor 1) Mentinerea membrilor a angajat un expert in comunicare priceput
etherland|
8 | Friesland-Campina p Netherla Lactate 1) Echilibrarea S-D 1) Acorduri/contracte reciproc obligatorii pentru membri
9 Land O’Lakes USA Lactate 1) Alinierea utilizatorilor 1) Plan de capital de baza
2) Retentia membrilor 2) Mai multe clase de actiuni emise
10| Florida’s Natural USA Citrice 1) Echilibrarea S-D 1&2) Acord de marketing adaptabil
2) Mentinerea membrilor
11 Blue Diamond USA Nuci 1) Transparenta 1) Prime si reduceri transparente
2&3) Aplicare bine definitd si stricta
2) Alinierea utilizatorilor
3) Retentia membrilor
12 |Organic Valley-CROPP|  USA Bazin multlpluu ,-Am pnncvlpal lapte Toate cele patru solutii generice [Politici de aderare inchise, cu constrangeri stricte pentru membri
Intrari in ferma
13 GROWMARK USA Produse lactate 1) Alinierea utilizatorilor 1a) Functionarea centralizatd a resurselor umane pentru federatii.
federat
14| Dairy Farmers of USA Lactate 1) Alinierea utilizatorilor 1a) Planul de capital de baza
America (DFA) 2) Retentia membrilor 2a) Omogenitatea controlului
15 p/Hadju Gadzak Agricu| Hungary | 1)Carne 2)Cooperativa de cumpdrare si comercializare ) LiChidar? 2) Elchilibrarea SP' 1) 50% din acﬂuni_lé Fmperaﬁve_i sunt c_umpérate l_je gu_vem - - — —— — ——————— - —
[Transparenta/retinerea membrilor|2) a aderat la achizitionarea de inputuri, cooperativa si-a asumat rolul de furnizor de informatii pentru membri: noile informatii sunt distribuite imediat ce sunt disponibile.
16 |Southern Bluefin tunal uUsS Peste 1) Echilibrarea S-D 1&2) Calitatea de membru transferabil, perioadd de asteptare, impartire echitabild
Fishery (generic) 2) Alinierea utilizatorilor echitabil (fiecare membru primeste o parte din beneficii in functie de
contributiei)
17 Viver Spain Ulei de masline 1) Alinierea utilizatorilor 1&2) grupuri de produse separate
2) Echilibrarea S-D cD
18| Vall de Almonacia Spain Ulei de masline Echilibrarea S-D Statutul face obligatorie livrarea aproape a tuturor produselor membrilor ~f
Alinierea utilizatorului
Viver & Vall de 1) Echilibrarea S-D
19 Almonacia Spain Ulei de masline 2) Mentinerea membrilor 1&2&3) Dimensiuni reduse; tranzactii bazate pe incredere; identitate comund promovatd; monitorizare reciproca din partea membrilor

3) Transparenta




Source: liopoulos, C., Cook, M. L. (2023). “Organizational Costs in Agricultural Cooperatives: Comparison of European and U.S. Approaches.” In M. Boland and M.
Elliott (Eds.), Research Handbook on Cooperatives and Mutuals, Edward Elgar.
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	Modulul 2:
	Ciclul de viață al cooperativei Faza 1 - Justificarea economică
	Faza 1 include activitatea care implică recunoașterea, înțelegerea și manifestarea acțiunii de colaborare în comun cu patronii, necesară pentru a aborda consecințele socio-economice ale colaborării. În mod tradițional, apariția cooperativelor agricole...
	În mod similar, în ceea ce privește aprovizionarea cu factori de producție, agricultorii care au nevoie de aprovizionarea imediată cu factori de producție, cum ar fi îngrășămintele lichide, produsele chimice și petrolul, sunt potențial vulnerabili la ...
	Dacă piețele ar fi competitive, tentativele de discriminare prin preț ar eșua, deoarece concurența între cumpărători sau vânzători ar duce prețul la un nivel "competitiv" uniform. Mai mulți respondenți la sondajul nostru au indicat prezența acestui ti...
	1. Cooperativa poate fi în măsură să restricționeze fluxul de produse agricole către piață.
	Reglementările europene și legislațiile naționale dau dreptul fermierilor de a se organiza în cooperative, dar autorizează și autoritățile de concurență să investigheze cazurile de creștere nejustificată a prețurilor de către cooperative. Faptul că ac...
	2. Cooperativa poate fi capabilă să îmbunătățească calitatea produselor finite.
	Această modalitate de a crește prețurile cu amănuntul și, prin urmare, prețurile agricole prin intermediul cooperativelor este prin îmbunătățirea asigurării calității. Există două motive pentru care o cooperativă poate fi eficientă în această privință...
	Furnizarea serviciilor lipsă
	În modelul tradițional de guvernanță, organul decizional superior este Adunarea Generală a membrilor (AG), care alege un consiliu de administrație (CA) și, în cazul în care legea cooperativei prevede acest lucru, un comitet de supraveghere (CS). CA es...
	După ce au fost expuși la gama de preferințe în dezvoltarea designului organizațional, fondatorii și organizatorii inițiali sunt acum pregătiți să intre în faza 3. În figura 1, cele cinci faze se întind pe axa x, iar mâzgălelile întrerupte prezentate ...
	Geniul cooperatist este un proces executat de angajați și membri care înțeleg valoarea pentru membru și pentru cooperativă a minimizării costurilor de luare a deciziilor colective. Participanții la acest proces identifică problemele (fricțiuni) sau pr...
	În faza finală a ciclului de viață al cooperativei, complexitatea crescândă și costul suportării riscurilor conduc la o creștere a costurilor de luare a deciziilor colective, cum ar fi deciziile costisitoare și rezolvarea conflictelor. Această fază ne...
	Procesul observat atunci când o cooperativă începe un nou ciclu de viață este următorul. Logica și regulile dezvoltate în primele două faze ale noului ciclu de viață (justificarea și proiectarea organizațională) sunt negociate și apar în urma unui con...
	Anexa 1: O schimbare radicală în cultura și/sau mentalitatea cooperativelor: Modelul Iceberg
	O astfel de schimbare are loc atunci când, în timpul celei de-a patra faze a ciclului de viață al cooperativei, liderii și membrii cooperativei realizează că există o nevoie urgentă de a face lucrurile diferit. A face lucrurile diferit, însă, necesită...
	Modelul Iceberg este un instrument de diagnosticare care este utilizat pentru a analiza structurile sistemice și pentru a identifica punctele moarte care determină o echipă/organizație/societate să reproducă în mod colectiv rezultate pe care nimeni nu...
	Anexa 2: Răspunsuri la întrebările de autoevaluare
	Anexa 3: Exemple de soluții de bricolaj adoptate de anumite cooperative agricole din Europa și SUA.


