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Глава 1
Що таке кооператив?
1.1. ВСТУП
Міжнародний кооперативний альянс визначає кооператив як «автономну асоціацію осіб, які добровільно об’єдналися для задоволення своїх спільних економічних, соціальних і культурних потреб і прагнень за допомогою підприємства, яким вони спільно володіють і демократично управляють». Цей опис чітко визначає кооператив, але можна сказати, що кооператив – це просто підприємство, створене групою людей, які об’єднують свої ресурси (зазвичай фінансові) та працюють разом над вирішенням якоїсь задачі або досягнення спільної мети, яку всі вони поділяють. Слід чітко зазначити, що кооперативне підприємство – це головним чином економічний інструмент для започаткування і ведення успішної та прибуткової діяльності. Завдяки функціонуванню прибуткового підприємства ресурси можуть сприяти покращенню соціальних і культурних прагнень групи членів кооперативу, хоча у кінцевому підсумку кооператив є комерційно орієнтованим.
У кооперативі тільки його членам дозволяється володіти паями (акціонерним капіталом). Таким чином, усіма кооперативами володіють і демократично управляють їхні члени, застосовуючи принцип «один член – один голос». Члени кооперативу представляють усі верстви суспільства, усі вікові групи та всі групи за рівнем доходів. Люди створюють кооперативи та вступають до них для задоволення різноманітних потреб (деякими з цих потреб традиційно опікуються об’єднання, задіяні у наданні житла та іпотек, вирощуванні та переробці сільськогосподарської продукції, обробній промисловості, наданні професійних послуг, наданні банківських послуг). Загалом кооперативи купують та продають повний набір товарів і послуг – від догляду за дітьми та бакалійної торгівлі до продажу сільськогосподарських послуг і надання фінансових послуг. Існують кооперативні центри денного догляду та кооперативні похоронні контори. Десь у країні, ймовірно, існує навіть кооператив, який пропонує задоволення будь-яких потреб, що тільки можна уявити.
Можна запитати: «Як різниця між традиційними підприємствами або корпораціями та кооперативами?» Перш за все, кооперативи відрізняються від інших суб’єктів господарювання (одноосібних підприємств, партнерств і акціонерних товариств) у трьох аспектах. Це: спільна власність/власність членів, контроль з боку членів, вигода для членів. Кооператив – це підприємство, де власність, контроль і вигода належать одній та тій самій групі людей, а саме членам кооперативу.
1) Спільна власність / власність членів. Члени кооперативу – не просто клієнти, працівники або користувачі даного підприємства; вони також є його власниками. У підприємстві, яке належать інвесторам, власників турбує переважно дохідність їхніх інвестицій – тобто фактично те, як отримати якомога більше грошей. У кооперативному підприємстві, на відміну від цього, члени-власники дбають не тільки про те, чи заробляє підприємство кошти, а й також про те, чи задовольняє це підприємство потреби його членів-власників. Ці потреби можуть бути переважно економічними (отримувати справедливу заробітну плату), неекономічними (сприяти збереженню здорового навколишнього середовища або створити приклад участі працівників в управлінні підприємством) або поєднанням цих двох варіантів.
2) Демократичний контроль. Участь у процесі прийняття рішень – один з основних шляхів здійснення власниками підприємства своїх прав власності. У типовій компанії, що належить інвесторам, кожний інвестор голосує прямо пропорційно кількості акцій, якими він володіє – тобто більше акцій означає більше голосів і, отже, більший контроль. У структурі власності кооперативу, навпаки, контроль належить кожному члену кооперативу, а не кожній акції. Це означає, що кожний член має один голос у прийнятті будь-якого ділового рішення, яке мають ухвалити члени кооперативу, незалежно від кількості акцій, котрі належать кожному з них. Управління кооперативами здійснюється за демократичним принципом «один член – один голос».
Очолюють кооперативи правління, які обирають члени кооперативу. Директор кооперативу або інший вищий керівник звітує безпосередньо правлінню. Оскільки члени правління – це особи, які керуватимуть організацією та ухвалюватимуть ключові рішення від імені членів кооперативу, то найбільш важливе голосування, в якому беруть участь члени кооперативу – це голосування при виборах правління. У виробничому кооперативі всі члени кооперативу беруть участь у виборах вищого керівництва. На підприємстві, яким володіють інвестори, навпаки, правління зазвичай складається з вищих керівників компанії та низки сторонніх осіб.
3) Вигода для членів. Кооперативи функціонують на благо їхніх членів. Як і інші бізнесові структури, кооператив повинен заробляти принаймні стільки грошей, скільки він витрачає, але в ухваленні рішень щодо витрат присутній додатковий фактор – забезпечити найбільшу цінність для членів. На підприємстві, яким володіють інвестори, прибуток розподіляється залежно від кількості акцій, що належать кожному з акціонерів. У кооперативі чистий дохід (перевищення доходу над витратами) перерозподіляється між членами за певною справедливою системою, яку взаємно узгодили члени кооперативу. Цю систему називають «патронажем», а перерозподілений прибуток – «патронажною компенсацією», «патронажним доходом», а іноді «патронажними дивідендами». Члени кооперативу є його «патронами», і прибуток перерозподіляється серед членів залежно від того, який обсяг діяльності вони виконують у кооперативі (тобто, наскільки вони «патронують» або використовують кооператив).
Наприклад, у виробничому кооперативі патронажне відшкодування може бути пов’язано з тим, скільки зерна, молока або іншого продукту фермер-член продає через кооператив. У споживчому кооперативі патронажне відшкодування основане, як правило, на загальній річній сумі покупок у кооперативу. У робітничому кооперативі патронаж може вимірюватися за справедливою формулою трудових витрат – або за відпрацьованим часом, рівнем оплати, стажем, або за певною комбінацією цих факторів. Таким чином, у той час як традиційне підприємство, яким володіють інвестори, розподіляє доходи (дивіденди) залежно від витрат капіталу, робітничий кооператив розподіляє доходи залежно від трудових витрат.
Оскільки кооперативи функціонують заради вигоди їхніх членів, а не як механізми спекулятивного інвестування, вони працюють фактично за собівартістю. Це означає, що кооперативи у багатьох країнах користується привабливими податковими пільгами, пов’язаними з єдиним податком. У корпорації, якою володіють інвестори, прибуток зазвичай оподатковується двічі: спочатку прибуток оподатковується на корпоративному рівні, перш ніж він буде розподілений між членами як дивіденди. Крім цього, у такому сценарії окремі акціонери повинні сплатити податок з цього прибутку вдруге – коли вони сплачують прибуткових податок як фізичні доходи. На відміну від цього, у кооперативі на корпоративному рівні оподатковується тільки прибуток, який залишається у компанії як нерозподілений. Доходи, що передаються членам кооперативу, оподатковується лише один раз – на індивідуальному рівні.
Кооперативні цінності
Кооператив підтримує систему базових кооперативних цінностей, які є спільними для всіх кооперативів і лежать в основі концепції кооперації. Це:

справедливість, рівноправність, самодопомога, самовідповідальність, демократія, солідарність.

Ці цінності є фундаментом, на якому був заснований сучасний кооперативний рух, і основою організації кожного кооперативного підприємства у сучасному світі. Сучасний кооперативний рух уходить корінням у місто Рочдейл в Англії. У 1844 році група активістів промислових профспілок, утомившись від поганої якості і високих цін товарів, що продавалися у магазині при підприємстві, вирішила вжити заходів для виправлення такого несправедливого становища. «Рочдейльське товариство рівноправних новаторів» відкрило свою першу кооперативну крамницю на Тоуд-лейн.
З самого початку мета групи була більш благородною, ніж просто продаж якісного та доступного за цінами продовольства і одягу. Група також запропонувала будувати будинки, «в яких можуть жити ті члени, які бажають допомагати один одному покращувати свої соціально-побутові умови». Крім того, група рекомендувала «створювати робітничі кооперативи для надання допомоги безробітним; купувати землю для спільного оброблювання; розвивати освіту та тверезий спосіб життя». Деякі з цих перших зусиль були успішнішими за інші, але чіткість, послідовність і широта цих принципів кооперації вражають. З самого початку ці першопрохідці кооперативного руху задумали кооперативи як спосіб забезпечення пересічним громадянам більшого контролю над власним життям, покращення їхніх економічних умов і захисту їх у важкі часи. Ці принципи, розроблені понад 150 років тому, продовжують жити сьогодні у тисячах кооперативних установ, що існують в усьому Європейському Союзі, у США – і фактично в усьому світі.
Кооперативи сьогодні
Як зазначалося раніше, кооперативом може бути підприємство практично будь-якого типу, хоча в Європі найбільшими кооперативами часто є сільськогосподарські кооперативи та кооперативні банки. Дійсно, за останні 150 років фермери об’єднали свої кошти та робочу силу мірою, необхідною для більш ефективної та дієвої переробки або вирощування сільськогосподарських культур. Крім того, оскільки комерційні банки часто вважали сільськогосподарські підприємства надто ризикованими та обтяжливими, то вони у багатьох випадках не хотіли фінансувати сільськогосподарську економіку. У цей спосіб фермери постали перед необхідністю самостійно мобілізувати для створення і розвитку великих організацій, які б надавали фінансові послуги своїм членам.
Цікавий і актуальний приклад можна побачити у Франції:
· 75% сільськогосподарських підприємств (навіть найбільших) належать самим фермерам через кооперативні організації;
· більш ніж 50% банківської системи представлено кооперативними банками. Найбільшою кооперативною банківською групою є Credit Agricole – вона є найбільшим банком в Європі та восьмим у світі.
Кооперативів також дуже багато у міжнародному масштабі. В Європі, США, Канаді, Індії та Японії, приміром, кооперативи відіграють значну роль у національній та регіональній економіці. Одними з найбільш знаменитих робітничих кооперативів у світі є кооперативи «Мондрагон» у Країні Басків (Іспанія). Це – об’єднання понад ста кооперативних підприємств, яке утворює цілу кооперативну економіку, в якій на засадах кооперації працюють фабрики, школи, банки, магазини роздрібної торгівлі та підприємства сфери послуг.
1.2. ЗАСАДИ КООПЕРАЦІЇ
Основу кооперативної структури утворюють сім принципів (які доповнюють три головні засади кооперативного руху), що були затверджені Міжнародним кооперативним альянсом (МКА) у 1995 році на засіданні з нагоди святкування 150-ї річниці сучасного кооперативного руху. Ці принципи викладені нижче.
1. Добровільне та відкрите членство. Кооперативи є добровільними організаціями, відкритими для всіх, хто здатен користуватися їхніми послугами й бажає взяти на себе обов’язки члена кооперативу, без будь-якої ґендерної, соціальної, расової, політичної або релігійної дискримінації.
2. Демократичний контроль з боку членів. Кооперативи – демократичні організації, якими управляють їхні члени, котрі беруть активну участь у формуванні рішень кооперативів і ухваленні рішень. Чоловіки та жінки, що служать виборними представниками, підзвітні перед членами кооперативу. У найпростіших кооперативах члени мають рівні права голосу (один член – один голос); кооперативи інших рівнів також організовані у демократичний спосіб.

3. Економічна участь членів. Члени кооперативу роблять рівні внески у капітал кооперативу та контролюють цей капітал у демократичний спосіб. Принаймні частина цього капіталу зазвичай є спільною власністю кооперативу. Надлишки розподіляються членами кооперативу на наступні цілі: розвиток кооперативу, можливо шляхом створення ресурсів, частина яких є неподільною; надання вигід членам кооперативу пропорційно їхнім операціям з кооперативом; забезпечення підтримки інших напрямів діяльності, затверджених членами кооперативу.
4. Самостійність і незалежність. Кооперативи є самостійними організаціями на засадах самодопомоги, якими керують члени кооперативів. Якщо вони укладають угоди з іншими організаціями, зокрема з урядами, то це здійснюється на умовах, які забезпечують демократичний контроль з боку членів кооперативів і збереження їхньої кооперативної самостійності.

5. Освіта, навчальна підготовка та інформування. Кооперативи забезпечують освіту та навчальну підготовку своїх членів, виборних представників, керівників і працівників, з тим, щоб вони могли робити ефективний внесок у розвиток кооперативів. Вони інформують широку громадськість – особливо молодь і авторитетних лідерів – про характер і вигоди кооперативів.
6. Кооперація між кооперативами. Кооперативи надають найефективніші послуги своїм членам і зміцнюють кооперативний рух, працюючи разом через місцеві, національні та міжнародні структури.
7. Турбота про громади. Кооперативи працюють задля сталого розвитку їхніх громад на основі політики, затвердженої їхніми членами.
Глава 2

Як створити фермерський кооператив і управляти ним
2.1. ОРГАНІЗАЦІЯ ПЕРШИХ ЗУСТРІЧЕЙ З ЧЛЕНАМИ КООПЕРАТИВУ
Перш ніж організовувати офіційну зустріч з метою створення кооперативу, важливо провести індивідуальні бесіди з можливими членами кооперативу, щоб з’ясувати реальні потреби цих осіб (наприклад, необхідність підвищення їхніх доходів). Зустріч повинна мати реальну мету й проводитися серйозно, а не для «реклами» чи заохочення. У цілому потенційні члени кооперативу, особливо фермери, дуже конкретні у своєму підході до бізнесу і хочуть почути пропозиції, які можна було б реалізувати у конкретний спосіб. Як приклади можливої діяльності або сфер роботи кооперативу, можна навести наступні корисні варіанти:

· колективне замовлення і придбання сільськогосподарських ресурсів (таких як добрива, пестициди, насіння тощо) з метою обговорення з постачальниками більш сприятливих цін;
· кооперативне або колективне користування дорогою чи неповністю завантаженою технікою (такою як комбайни, трактори, рядкові сівалки, збиральні машини тощо) з метою скорочення витрат у розрахунку на кожного члена кооперативу;
· колективний маркетинг продукції з метою отримання можливості обговорювати кращі ціни та ефективніше працювати з великими збутовими організаціями чи переробними сільськогосподарськими підприємствами;
· застосування методу групового/кооперативного фінансування з метою обговорення умов та відсоткових ставок з банками. Цей аспект буде детально розглядатися у главі 3.
У цілому рекомендується розпочати дискусії з обмеженою чисельністю осіб або фермерів (близько 15-20), які мають наступні характеристики:

· виробляють однакові товари/продукти;
· мають схожий розмір;
· знають один одного і цілком упевнені у спроможностях та інтересах один одного (якщо можливо, це мають бути сусіди).
Після того, як усі ці основні умови виконані, можна організовувати зустрічі, роз’яснювати ситуацію та поступово (крок за кроком) створювати основу, на які можливі учасники готові працювати разом у кооперативному середовищі. 
Характеристики ефективних зустрічей
Для того, щоб організувати корисні та результативні зустрічі, необхідно дотримуватися певних основних правил. У викладених далі рекомендаціях наведені настанови щодо того, як вести такі зустріч.

· Атмосфера повинна бути у міру можливості неформальною, ненапруженою та спокійною. Людям слід надати всі можливості для участі та висловлення їхніх інтересів. Не повинно бути ознак нудьги або напруження, а якщо такі ознаки з’являються, то атмосферу слід знов зробити якомога спокійнішою.
· Дискусії повинні ґрунтуватися на широкій участі та охоплювати всю аудиторію та потенційних членів кооперативу. Дискусії повинні стосуватися розглядуваної теми (тем). Якщо дискусія уходить від обговорення предмету зустрічі, її слід швидко повернути у потрібному напрямку. Отже, дуже важливу роль має відігравати ведучий або координатор.
· Усі учасники повинні добре зрозуміти задачу або роль ведучого і погодитися з нею. Учасники зобов’язується досягти цілей зустрічі та виконувати вказівки ведучого.

· Учасників слід заохочувати слухати одне одного.

· Незгоду слід висловлювати відкрито, не побоюючись конфлікту. Розбіжності у думках слід поважати й ретельно вивчати, перш ніж ухвалювати рішення. Якщо розбіжності усунути неможливо, учасники погоджуються примиритися з ними й рухатися далі.

· Рішення приймаються консенсусом і повинні бути одностайними. Офіційне голосування більшістю голосів або таємне голосування проводити не слід.

· Критикувати ідеї слід часто і відверто; критику слід висловлювати конструктивно. Учасникам слід уникати особистих випадів. Усі учасники повинні підтримувати чесну та дієву атмосферу.
· Учасників слід заохочувати до висловлення не тільки їхніх думок, а й також їхніх почуттів. У такому випадку не залишаються невисловлені приховані наміри та менше несподіванок з огляду на те, що учасники відкрито діляться своїми почуттями.

· Після того, як узгоджено якусь дію, слід чітко розподілити завдання, а учасники повинні взяти на себе особисту відповідальність.

· Хоча ведучий відіграє важливу роль у процесі на цих початкових етапах, ця людина не повинна домінувати на зустрічі або у процесі взаємодії її учасників. Крім того, учасникам не слід надмірно поступатися ведучому. Усі учасники повинні дотримуватися своєї спільної лідерської позиції, що є стрижнем кооперативної концепції.
· Ініціативна група повинна чітко усвідомлювати результативність своєї діяльності. Часто буває так, що ця група перестає слідкувати за тим, наскільки добре вона працює, і починає розглядати питання, які можуть заважати її функціонуванню. Проблеми мають обговорюватися відкрито, поки не буде знайдено рішення.

Основні ролі на зустрічі
Ведучий. Ведучий зустрічі повинен своєчасно розпочати та закінчити зустріч; забезпечити орієнтування зустрічі на результати; підтримувати хід зустрічі; моделювати та заохочувати сприятливу поведінку; підтримувати дискусію у потрібному напрямку; забезпечувати збалансованість дискусії; підсумувати результати зустрічі; заохочувати всіх учасників до активної участі; слухати, шукати та відзначати питання, з яких можливо досягти згоди. Докладніше див. далі у розділі «Роль ведучого зустрічі».
Протоколіст. Документально фіксує ідеї та пропозиції; висловлені учасниками, занотовує досягнуті домовленості та ухвалені рішення; де потрібно, пропонує уточнити ті чи інші моменти. 

Відповідальний за регламент. Стежить за часом, витраченим на обговорення пунктів порядку денного; попереджає керівника або ведучого, коли спливає передбачений час.

Учасник. Повинен робити конструктивний внесок у проведення зустрічі; ділитися корисною інформацією, уважно вислуховувати інші думки; приділяти увагу як завданням, так і функціям процесу.
Роль ведучого зустрічі. На зустрічах кооперативу зазвичай не буває «когось головного» або головуючого. На них є ведучий. Зазвичай ведучим є голова правління, але правління може призначити ведучим і когось іншого. Ведучий – це член кооперативу, який виходить з процесу прийняття рішень і зосереджується на самому ході зустрічі, забезпечуючи нормальне ведення дискусії. Досвідчене ведення зустрічі забезпечує її зосередженість, оперативність і результативність.
Чим зустріч менше за складом присутніх, тим легше її вести; зустрічі, в яких бере участь велика кількість осіб, зазвичай складніші. Ведучому слід почати з малих зустрічей і набути досвіду. Маючи практику й належне увагу, будь-хто може стати хорошим ведучим.
Нижче наведено стислий контрольний перелік завдань ведучого:

· забезпечити зручність місця проведення зустрічі;

· підготувати все необхідне (роздаткові матеріали, папір для нотаток, забезпечення запису зустрічі тощо);

· почати зустріч вчасно і дотримуватися регламенту;

· належним чином переходити від одного пункту порядку денного до іншого;
· ідентифікувати людей та надавати їм можливість виступити;

· забезпечити чіткість і належний порядок розгляду питань;

· забезпечити зосередженість присутніх на розглядуваних питаннях;

· заохочувати позитивне ставлення;

· забезпечити участь усіх присутніх;

· підсумувати основні моменти дискусії;

· припинити дискусію, якщо рішення прийняти не вдається.
Далі робота ведучого роз’яснюється більш докладно. Досягнення всіх наведених цілей є необхідним, але засоби їх досягнення є рекомендаціями.

Спрямовування. Задача ведучого – залишатися поза дебатами та вести дискусії за планом. Зустріч, яка не спрямовується у потрібному напрямі, швидко стає неефективною та викликає розчарування.
1. Відокремтесь (як ведучий) від дискусії. Спробуйте не впливати на зміст дискусії. Ваша роль як ведучого – спрямовувати процес.
• 
Якщо ви знаєте, що в якійсь пропозиції у вас є значний особистий інтерес, попросіть когось іншого вести зустріч.
• 
Якщо у вас є якісь особисті зауваження, почніть з фрази «виходячи за межі своєї ролі як ведучого…». Важливо, щоб люди не надавали вашій думці більшої ваги через те, що ви виконуєте роль ведучого.
2.
Забезпечте чіткість і керованість розгляду питання.
• 
Почніть дискусію з того, що надайте якийсь час на «уточнюючі запитання». На цьому етапі люди повинні переконатися у тому, що вони розуміють питання або пропозиції, а не обговорювати ці питання або пропозиції.
• 
Розбийте великі, складні питання або пропозиції на менші частини їх складові.
• 
Розмістить порядок денний (або кроки), необхідний для прийняття рішення, у загальнодоступному місці до початку зустрічі.
3. 
Забезпечте зосередженість присутніх на розгляді кожного конкретного питання.
• 
Ведіть «паралельний порядок денний» або «резервний пакет питань» на той випадок, якщо виникнуть питання, що не мають відношення до предмету зустрічі. Стисло занотуйте питання, що становлять інтерес. Пізніше ви можете швидко розглянути ці питання, передати їх комітетові або внести їх до порядку денного наступної зустрічі.
4. 
Не давайте промовцям повторювати те, що вже було сказано.
• 
Записуйте моменти, які вже обговорені, на великому листі паперу або на лекційній дошці.
5. 
Забезпечте нормальний хід зустрічі. Пам’ятайте про час.
• 
Установіть ліміт часу для кожного пункту порядку денного.
• 
Оберіть відповідального за регламент.
• 
Нагадуйте присутнім про те, скільки часу залишилося. Якщо ви виходите за межі регламенту, запропонуйте членам кооперативу або збільшити ліміт часу, або встановити додатковий час для продовження дискусії. Якщо ви збільшили час, запропонуйте членам кооперативу вирішити: або продовжити зустріч, або визначити питання, які будуть перенесені на наступну зустріч.
Участь. Одне з завдань ведучого – ідентифікувати промовців і забезпечити участь усіх присутніх. Чим більше думок висловлено і враховано, тим сильнішими можуть бути остаточні рішення. Кожен має вагомі погляди. Кожен може пропонувати творчі рішення.
1. 
Ідентифікуйте промовців; закликайте присутніх говорити по черзі.
• 
Ведіть порядок виступів. Записуйте прізвища людей, які піднімають руки, і за допомогою цього списку викликайте цих людей по черзі. Людям, можливо, не вдасться виступити саме тоді, коли вони хочуть, але вони зрозуміють, що ця система справедлива.

2. 
Забезпечте можливість виступити кожному з присутніх.

• 
Йдіть по колу, надаючи кожній особі можливість для короткого, безперервного виступу.

• 
Ставте запитання, щоб спонукати тих членів кооперативу, які мовчать, виступити.

• 
Розбийте дискусійну групу на менші групи для забезпечення більш вільного висловлення присутніми своїх думок.
• 
Спробуйте зробити так, що кожний з присутніх виступив один раз, перш ніж хтось виступить удруге.

• 
У разі необхідності уточняйте обговорюване питання.

3. Заохочуйте кожного до висловлювання своєї думки.

•
Якщо здається, що хтось вагається, спробуйте залучити його до дискусії.
• 
Полегшуйте присутнім участь у дискусії. Поставте групі якесь запитання і попросіть її членів показати великі пальці: пальці вгору означають «згоден», «за», а пальці вниз – «не згоден», «проти». Пальці вбік означають «не впевнений», «утримався».
4. Заохочуйте творчий підхід, особливо коли дискусії починають «буксувати».
• 
Проводіть «мозкові штурми», де кожен пропонує свої ідеї до загального їх переліку без будь-якого оцінювання. Група може обговорити конкретні ідеї після цієї роботи.

Позитивне ставлення. Ведучий повинен задати тон зустрічі. Хороші зустрічі – спокійні, організовані, дружні та веселі.
1) Не допускайте надмірного розпалу у ході дискусії, для чого плануйте перерви.
2) Давайте позитивні відгуки.
3) Перешкоджайте неконструктивним проявам та критицизму.
4) Посилайтесь на питання і пропозиції за їхніми назвами, а не за прізвищами осіб, які їх подали.
5) Забезпечте спокійний хід зустрічі.
Зібрати все разом.  Роль ведучого полягає у тому, щоб забезпечити ясність, перш ніж група ухвалить рішення. Це – один з головних елементів ведення зустрічей, причому часто – найскладніший.
1. 
Підсумуйте все, що сказано. При голосуванні стисло викладіть основні моменти протилежних пропозицій; якщо досягнуто консенсус, повторіть питання, які слід вирішувати, та запропоновані рішення.

• 
Запишіть основні моменти пропозиції (пропозиції) на лекційні дошці або фліп-чарті.

• 
Перегляньте важливі моменти дискусії (на папері або усно). У такий спосіб група може побачити, як було досягнуто рішення.

• 
Знайте, коли рішення прийняти неможливо. Людям можуть знадобитися додаткові факти, думки інших або час на роздуми.

• 
Запитайте у членів кооперативу, чого вони потребують або хочуть для прийняття рішення.

2. Переконайтесь у тому, що кожен зрозумів рішення.
• 
Повторіть ухвалене рішення. Попросіть групу схвалити його. Забезпечте, щоб протоколіст точно його записав.
2.2. ЧЛЕНИ ЕФЕКТИВНОГО ПРАВЛІННЯ
Після того, як потенційні члени кооперативу вирішили його створити, першим пунктом порядку денного є організація ЗБОРІВ ЗАСНОВНИКІВ і реєстрація кооперативу згідно з законодавчою базою, яка діє у країні. У цьому посібнику не наводиться детальний процес реєстрації, тому що він може мати особливості залежно від країни, в якій створюється кооператив; проте, є загальний набір процедур, які будуть обговорені далі. У цілому важливо обговорити та зрозуміти, як вибрати ефективне правління, яке забезпечить початкове керівництво організацією та процесом управління кооперативом у найближчий час.
Вибори правління. Найбільша загроза виживанню кооперативу – погана робота правління. Діяльність в якості позитивного учасника ефективного врядування кооперативу – найважливіший обов’язок кожного члену кооперативу. Усі кооперативи, незалежно від виду, застосовують базовий принцип «один член – один голос». Усі члени кооперативу рівною мірою голосують на виборах правління і згідно з основними принципами кооперативного руху повинні мати можливість голосувати по основних рішеннях, які впливають на майбутнє кооперативу, зокрема щодо продажу, злиття або ліквідації підприємства, а також щодо внесення змін до статутних документів. При цьому, однак, кооперативи користуються широкою свободою дій щодо визначення порядку ухвалення інших рішень, що стосуються їх діяльності. Далі наведені шість традиційних основних сфер відповідальності правління.
1. 
Місія: визначити місію організації та затвердити політику щодо забезпечення виконання цієї місії.

2. 
Фінанси: встановити фінансову політику та забезпечити поточну фінансову бездоганність і життєздатність організації.
3. 
Керівництво: найняти, оцінювати та, за потреби, звільнити виконавчого директора, якщо фінансовий масштаб кооперативу дозволяє наймати персонал. Часто на початковому етапі діяльності члени правління самі виконують усі управлінські задачі.
4. 
Нагляд: забезпечити поточний нагляд за роботою, спрямовування діяльності та підтримка виконавчого директора.

5. 
Стратегічне планування: розробити довгострокове бачення і плани організації, сформувати пріоритети та політику дотримання та виконання цих планів.
6. 
Репутація в очах громадськості: представляти організацію перед громадськістю та обстоювати її інтереси.

Правління не повинно:
• 
брати участь у поточній діяльності;
• 
наймати або контролювати персонал, крім виконавчого директора;
• 
втручатися у деталі роботи виконавчого директора та інших працівників.
Директора кооперативного підприємства мають такі самі юридичні обов’язки, що й директора будь-якої іншої корпорації чи підприємства. Точний перелік юридичних обов’язків правління може варіюватися від країни до країни, але у більшості країн світу чинні статути охоплюють такі основні поняття, як дбайливість, відданість і слухняність. Через особливий характер кооперативних підприємств члени правління повинні виконувати деякі додаткові обов’язки. На відміну від підприємств, якими володіють інвестори, котрі часто зосереджуються виключно на отриманні прибутку, кооперативи працюють рентабельно для задоволення потреб своїх членів. Тому члени правління кооперативу повинні знати ці потреби. Крім того, вони повинні забезпечити відповідний рівень знань членів кооперативу про кооперативи та про свої права як членів кооперативу. Правління має офіційний обов’язок обговорювати з членами-власниками фінансовий стан організації, плани та бачення правління.
Коли створюється новий кооператив, то в його статуті певні права на прийняття рішень зберігаються за членами кооперативу у цілому. Інші рішення за визначенням можуть прийматися правлінням. На практиці певні інші питання можуть виноситися на розгляд усіх членів кооперативу. При створенні кооперативу важливо окреслити, як прийматимуться рішення, зокрема: коли рішення прийматиме група у цілому? Які види рішень можуть приймати члени правління або комітети? Як прийматимуться такі рішення? Чи потребуватимуть схвалені рішення колективного затвердження або ж затвердження простою більшістю?
Якості члена ефективного правління. Хороші правління не виникають самі по собі, їх створюють. Ключовий елемент, який відрізняє ефективні правління від неефективних це активний, уважний та цілеспрямований процес висунення кандидатів. Перш ніж обирати членів правління, подумайте про те, що правління зобов’язано робити як команда і що зробить правління командою, найбільш спроможною виконувати свої керівні обов’язки у спосіб, який забезпечить вигоду всьому кооперативові. Члени правління повинні бути здатні працювати разом над виконанням обов’язків правління, представляючи різноманітні інтереси кооперативу. Важливо подумати над тим, як керівні ролі можна розподілити між людьми так, щоб навички та досвід кожної особи доповнювали навички та досвід інших членів правління.

Перш за все, необхідно вирішити, які навички та якості, на вашу думку, повинна мати ця група, а потім визначити, яких навичок та якостей у цієї групи немає. Спрямуйте процес відбору так, щоб можна були заповнити ці прогалини. Деякі особи відразу ж виявляться хорошими кандидатами у члени правління. Інші матимуть більш приховані якості, які роблять їх потенційно хорошими кандидатами. Окремі члени правління повинні мати якості, які разом з іншими створять ефективну групу, але жоден окремий член правління не може мати всі навички й лідерські якості, потрібні для всієї групи у цілому. Одному правлінню, можливо, потрібна людина з одними навичками та досвідом, а іншому – щось дуже відмінне від цього. Мета – побудувати ефективну групу, а кожний індивід є лише одним з елементів цього рівняння.
Хорошими кандидатами у члени правління можуть бути люди наступних типів:
• 
люди, які брали активну участь у зустрічах або заходах кооперативу;

• 
люди, які виявили ініціативність, дипломатичність, обізнаність і розсудливість у вирішенні питань, що стоять перед кооперативом або іншою групою;
• 
люди, які вимагають змін і візьмуть на себе відповідальність за ініціювання таких змін;

• 
люди, які допомагають проводити зустріч просто фактом своєї присутності – завдяки своїм людським якостям, організаційним навичкам, почуттю гумору або позитивною позицією;
• 
люди, які викликають довіру або розглядаються як організатори колективу;
• 
люди, які є хорошими слухачами.
Людям подобається, коли їхні сильні сторони визнають колеги. Пам’ятайте, що всім правлінням треба буде навчатися ефективно виконувати свої обов’язкі – у фінансовому менеджменті, групових процесах, юридичних питаннях діяльності кооперативів тощо – і що дорослі вчаться не так, як молодь. Далі наведені деякі з особистих характеристик, які повинен мати ефективний голова правління, але викладені тут ідеї стосуються всіх членів правління. Прагнення створити щось дійсно особливе для ваших колег і спільно з ними – ось що може зробити роботу у правлінні кооперативу унікально корисним досвідом. 
Особисті характеристики ефективного голови правління. Відданість роботі – перш за все, голова правління повинен бути відданим своїй ролі як людина, що діє за дорученням та на користь членів кооперативу. Ефективний службовець не завжди здійснює керівництво, а виконує волю членів кооперативу. Голова правління повинен мати наступні основні характеристики:
Бачення – Кооператив сподівається отримати від голови правління натхнення. Члени кооперативу хочуть почути, яким хорошим може бути їхній кооператив. Хороший голова правління шукає позитиви та говорить про них. Голова правління повинен наочно показати, як правління, комітети та добровольці функціонують окремо, а також як вони працюють разом над досягненням цілей кооперативу.
Перспектива – Голова правління повинен уміти відходити від поточної діяльності та оцінювати те, що відбувається, немовби у перший раз. Для цього, зокрема, потрібно почуття гумору.

Неупередженість – Ефективний голова правління здатний залишатися об’єктивним і неупередженим у всіх дискусіях. Такий голова правління повинен бути готовим активно вислухувати різні точки зору.
Дбайливість – Голова правління повинен дбати про ведення справ кооперативу та про добробут його членів. Сильний голова правління спроможний позитивно впливати на інших і викликати ентузіазм в інших.

2.3. КОДЕКС ПОВЕДІНКИ ЧЛЕНІВ ПРАВЛІННЯ
Як директор кооперативу, я зобов’язуюсь робити все можливе для кооперативу, зокрема:
· витрачати час, необхідний для виконання обов’язків, передбачених цією посадою;
· відвідувати всі чергові та спеціальні засідання правління і комітетів;
· бути старанним, уважним і підготовленим до всіх засідань правління і комітетів;
· сприяти відкритим, ввічливим і ґрунтовним обговоренням у правлінні та заохочувати такі дискусії;
· покращувати розуміння і згуртованість правління, відвідувати навчальні заняття для правління і щорічний планувальний семінар та брати активну участь у цих заходах;
· вважати характер діяльності кооперативу та його членів конфіденційним;
· повідомляти про всі особисті та організаційні конфлікти інтересів, до яких я можу бути залучений, і утримуватися від обговорення будь-яких питань, пов’язаних з такими конфліктами, і від голосування по них;
· бути чесним, корисним, дбайливим і чемним у відносинах з кооперативом, іншими директорами членами правління, керівництвом, персоналом і членами кооперативу;
· утримуватися від фінансової участі або зв’язків з будь-яким підприємством або установою, інтереси яких суперечать або можуть вважатися такими, що суперечать інтересам кооперативу;
· працювати над постійним підвищенням ефективності кооперативу щодо обслуговування його членів-власників;
· бути членом команди і виконувати рішення більшості членів правління, навіть якщо вони не співпадають з моєю особистою думкою;
· представляти узгоджену точку зору правління, а не свою власну, коли я виступатиму від імені кооперативу перед працівниками, членами кооперативу, покупцями та широкою громадськістю;
· утримуватися від вимог щодо надання особливих пільг як членові правління;
· працювати над забезпеченням того, щоб управління кооперативом здійснювалося демократично, а всі вибори були публічними, чесними та відкритими для участі всіх членів кооперативу;
· завжди прагнути інформування членів кооперативу про його становище та плани, а також про роботу правління;
· постійно шукати можливості для того, щоб дізнатися більше про кооператив і його діяльність, а також про мої обов’язки як члена правління.
Як директор кооперативу, я погоджуюсь дотримуватися цієї заяви про згоду по суті й по формі.
Глава 3

Інструменти фінансування кооперативу та переговори з банками
3.1. ВІДНОСИНИ МІЖ КООПЕРАТИВОМ І БАНКОМ
Підхід банку до фінансування. Банк або будь-яка інша установа, що фінансує сільське господарство у країнах з перехідною економікою, повинні вирішити два основні питання:

· Сільськогосподарський бізнес є дуже ризикованим, тому банк розраховує на солідне забезпечення і гарантії. У цілому у країнах СНД питання право власності на землю (питання кадастру) досі ще не уточнено, тому багатьом банкам і фінансовим установам важко надати іпотечний кредит, якщо в якості гарантії чи забезпечення пропонується земля. Тому фінансові установи віддають перевагу фінансуванню великих господарств, коли їхні власники здатні надати забезпечення у формі нерухомості у найбільших містах або інших активів.
· Вартість оцінки та розгляду заявки на кредит у сільській місцевості більша, особливо коли спеціалістам з кредитування доводиться оцінювати ферми на місці. Це – ще одна причина того, чому банки віддають перевагу фінансуванню великих господарств, тому що їм зручніше витрачати час і гроші на розгляд заявки на одну велику позику, ніж на декілька малих. Тим не менш, деякі банки або фінансові установи працюють з сільським господарством і у цьому випадку вони застосовують інший підхід, ураховуючи, що найкращою гарантією позики є якість землі господарства, професіоналізм фермера і гарантія реалізації продукції у нормальних умовах.
Можливі аргументи кооперативної організації на переговорах. Кооперативна організація може відповісти на ці два питання наступним чином:
· Щодо рівня ризику кооператив може:
· бути гарантом для членів кооперативу залежно від законодавства; у деяких країнах це заборонено;
· підготувати контракт між фермером/членами кооперативу та підприємствами з переробки сільгосппродукції й надати цей контракт як гарантію для членів кооперативу. У цьому випадку це переробне підприємство буде здійснювати оплату за отриману продукцію безпосередньо банку;
· засвідчити якість ферм членів кооперативу та їхній професіоналізм;
· брати участь у гарантійному фонді від імені членів кооперативу.
· Щодо рівня витрат на проведення оцінки кооператив може запропонувати:
· допомогти фермерам/членам кооперативу оформити заявки на кредит;
· надати їхню думку щодо обґрунтованості заявки з огляду на заявлений обсяг фінансування, строк погашення кредиту та заявлених вилучень;
· організувати відвідання ферм членів кооперативу банком, якщо цього вимагає спеціаліст з кредитування;
· зібрати заявки на кредит усіх членів кооперативу та подати їх до банку.
Важливо зазначити, що обґрунтовані й точні відповіді кооперативу на ці два питання сприятимуть успішному проведенню переговорів щодо кращої відсоткової ставки для членів кооперативу.
У різних країнах використовуються дві схеми фінансування з метою вирішення проблеми фінансування сільського господарства та отримання кращих умов і відсоткових ставок для малих фермерів - членів кооперативів. Ці дві схеми описані далі.
3.2. ПРИНЦИП СИСТЕМИ СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКОГО ВИРОБНИЦТВА ЗА КОНТРАКТОМ
Цей принцип полягає в укладенні тристоронньої угоди між банком, фермерами та сільськогосподарським підприємством. Запропонована схема може мати наступний вигляд:





1. Контракт між банком і фермером-виробником відстежується і контролюється кооперативом:
· Фермер відкриває у банку поточний рахунок.
· Після розгляду заявки банк надає кредит згідно з контрактом на цикл виробництва і реалізації продукції (фактичне погашення прив’язується до дня перерахування платежу сільськогосподарським підприємством). За результатами оцінки ризиків банк і фермери домовляються про застосовувану відсоткову ставку.
· Фермер погоджується отримувати технічну допомогу від сільськогосподарського підприємства і строго контролюватися кооперативом.
· Фермер уповноважує сільськогосподарське підприємство оплачувати продукцію згідно з контрактом безпосередньо й виключно на поточний рахунок фермера у банку. Банк надає пріоритет погашенню фермером кредиту негайно після здійснення цього перерахування.
· Фермер уповноважує банк надати інформацію про видачу кредиту сільськогосподарському підприємству та кооперативу.
2. 
Контракт між фермерами-членами кооперативу та сільськогосподарським підприємством:

· Сільськогосподарське підприємство погоджується купити продукцію фермера за фіксованою ціною. Ціна визначається згідно з вимірним рівнем якості продукції фермера.
· Сільськогосподарське підприємство надає фермерові технічну допомогу з метою забезпечення потрібної якості та кількості продукції.
· Фермер погоджується продати продукцію сільськогосподарському підприємству згідно з вимогами до якості та кількості.
· Фермер доручає сільськогосподарському підприємству перерахувати платіж за поставлену продукцію на його поточний рахунок у банку.
· Фермер уповноважує сільськогосподарське підприємство надіслати інформацію про оплату кооперативу.
3. Контракт між банком, сільськогосподарським підприємством і кооперативом:
· Сільськогосподарське підприємство спільно з кооперативом погоджується надавати допомогу та контролювати технічний підхід виробників.
· Сільськогосподарське підприємство погоджується оплачувати продукцію виключно на поточний рахунок, відкритий у банку для фермера.
· Банк може фінансувати казначейські потреби у період між купівлею продукції у фермерів і продажем готової переробленої продукції.
· Банк також може обговорити питання про відкриття строкового вкладу (згідно з умовами кредитування фермера), який повністю або частково охопить потреби фінансування.
3.3. ІННОВАЦІЙНА СИСТЕМА ГРУПОВОГО КРЕДИТУВАННЯ
Загальну схему інноваційної системи групового кредитування можна представити наступним чином:














Опис запропонованої схеми
Фінансові потоки:
	A
	Перерахування кредиту на поточний рахунок фермера у банку або шляхом безпосереднього платежу постачальнику сільськогосподарських ресурсів

	B


	Погашення фермером основної суми кредиту та відсотків згідно з графіком, адаптованим до виробничого циклу ферми чи МСП

	C


	X% суми кредиту, сплачений фермером кооперативу як комісія за гарантію та внесений у банк як гарантія. Цей депозитний рахунок кредитується на суму сукупної комісії за гарантію й може дебетуватися, якщо кредит, наданий члену кооперативу, погашений не повністю.


	D


	Можливе застосування гарантійного фонду після того, як банк використав усе інше забезпечення.



Адміністративні процедури та прийняття рішень. Фермери за допомогою МО і спеціаліста банку з кредитування заповнюють типові форми заявки (кредитне досьє), підготовлені банком, зазначаючи:

· опис діяльності господарства і активів фермера;
· суму кредиту та запропоноване забезпечення.
· Кредитне досьє подається до МО для першого схвалення і отримання спільних рекомендацій МО та ПГФ. Схвалення МО та ПГФ означає згоду на гарантування кредиту.
· Проводиться відвідання і оцінювання всіх господарств стороннім сільськогосподарським спеціалістом, який також надає свої рекомендації щодо кредитного досьє (у перший раз це обов’язково).
· Оформлені кредитні досьє збираються відділенням банку для проведення фінансової оцінки та ухвалення остаточного рішення (на основі виставлених балів).
· Банк реєструє забезпечення, гарантійні угоди МО та ПГФ, підписує кредитну угоду з фермером/позичальником і виділяє гроші.
Роль і обов’язки партнерів в інноваційній системі групового кредитування:
1) Фермер повинен:
· стати клієнтом банку, відкривши свій поточний рахунок;
· бути активним членом кооперативу;
· бути добре відомим іншим членам кооперативу;
· бути хорошим фермером, професійним і таким, що користується довірою;
· на цей момент уже довести свою сільськогосподарську спроможність;
· мати можливість надати задовільне забезпечення.
2) Місцева організація (МО) повинна:
· стати клієнтом банку, відкривши свій поточний рахунок і резервний заставний рахунок як гарантійний депозит;
· бути активно працюючою;
· підтримуватися донорською організацією;
· діяти як перший оцінювач професійних і моральних якостей позичальника/члена кооперативу;
· виступати у контракті гарантом позичальника/члена кооперативу;
· допомагати банку контролювати використання кредиту;
· негайно повідомляти банкові про всі труднощі при їх виникненні.
3) Партнерський гарантійний фонд (ПГФ). На основі угоди між банком і (як правило) донорськими організаціями такий гарантій фонд може працювати:
· на основі глобального депозиту на заставному рахунку у банку;
· на основі зв’язків з донорським проектом, забезпечуючи також високий рівень технічної допомоги фермерам через їхні кооперативи.
4) Банк повинен:
· розглядати заявки на кредити за бальним і стандартним підходом, адаптованим до регіональної ситуації та, безперечно, до виробничих циклів. Необхідно особливо зазначити, що умови кредитування, а також розмір чергових внесків слід визначати згідно з реальним циклом руху грошових коштів;
· погодитися на договірну відсоткову ставку, яка нижче, ніж для класичних кредитів, виходячи з більш низьких ризику та витрат на проведення оцінки;
· управляти цією системою за допомогою адаптованих ІТ-програм;
· підтримувати на рівні відділення постійний контакт з усіма учасниками системи – фермерами, місцевими організаціями та партнерськими гарантійними фондами;
· крім того, відділення банку повинні користуватися можливістю залучення депозитів бенефіціарів і учасників системи.
Примітки щодо гарантування кредиту:
1. Найважливішою гарантією для банку є високий професіоналізм і визнана порядність фермера/позичальника.
2. Крім того, фінансування буде забезпечено технічною допомогою місцевої організації фермерові.
3. Фермер повинен спочатку надати задовільне забезпечення. У випадку несплати банк спочатку повинен вдатися до продажу цього забезпечення.
4. МО надає свою гарантію, яка буде застосована тільки після використання особистого забезпечення фермера.
____________________________________________________________________________

Київ, жовтень 2011 р.
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