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Resumen. Las asociaciones cooperativas agropecuarias son de gran importancia para
la agricultura argentina, tanto por sus aportes a la economia, al comercio agropecuario,
al empleo y al desarrollo regional. La mayoria de las cooperativas agropecuarias se
desarrollaron en la Region Pampeana. Hacia 1970, y con acento en la década de 1990,
la estructura social agropecuaria sufre grandes transformaciones que afectan especial-
mente a pequefios y medianos productores, en su mayoria asociados a cooperativas.
De esta manera, en el sector cooperativo se producen diversos cambios cualitativos
y cuantitativos. Entre los factores que intervinieron en la evolucion de los mismos se
tendran a consideracion en el presente trabajo el papel de las politicas publicas y las
estrategias que adoptaron las cooperativas en un contexto de globalizacion que impone
una mayor eficiencia productiva. Particularmente, se ha considerado a la Asociacion de
Cooperativas Argentinas (cooperativa de segundo grado) como caso paradigmatico de
la pampa santafesina para observar los cambios y estrategias adoptadas.
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TRANSFORMATIONS IN THE PAMPEAN AGROPECUARIAN COOPERATIVISM AT
THE END OF THE 20TH CENTURY AND PRINCIPLES OF THE 21ST CENTURY

Abstract. Agricultural cooperative associations are of great importance for Argentine
agriculture, both for their contributions to the economy, agricultural trade, employ-
ment and regional development. The majority of the agricultural cooperatives were
developed in the Pampean Region. Around 1970, and with an accent in the 1990s,
the agricultural social structure suffers major transformations that especially affect
small and medium producers, mostly associated with cooperatives. In this way, in the
cooperative sector there are various qualitative and quantitative changes. Among the
factors that intervened in their evolution, the role of public policies and the strategies
adopted by cooperatives in a context of globalization that imposes greater productive
efficiency will be considered in this paper. In particular, the Association of Argentine
Cooperatives (second degree cooperative) has been considered as a paradigmatic
case of the pampa santafesina to observe the changes and strategies adopted.
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1. Introduccion

El sector agropecuario pampeano? ha tenido histéricamente un triple rol estratégico en
la economia argentina: provision de bienes/salario, contribuyente principal de ingresos
fiscales y proveedor hegemonico de divisas. Este rol preponderante en la economia
argentina lo ha convertido en un sector de elevado poder econémico y politico (Lattua-
da, 1997). Por su parte, las asociaciones cooperativas conforman una experiencia mas
que centenaria que esta estrechamente ligada a la historia argentina y han constituido
un factor de enraizamiento de la economia en el territorio y de desarrollo agrario y un
referente social, econdmico y aun ideoldgico en las comunidades rurales donde se en-
cuentran asentadas.

De esta manera, la problematica que plantea el presente trabajo versa en relacion a las
transformaciones que han atravesado las entidades cooperativas y sus bases sociales,
los pequefios y medianos productores agropecuarios, de la pampa santafesina a partir
de la profundizacién del proyecto neoliberal y las transformaciones tanto en el sistema
agroalimentario como los cambios tecno-productivos en la actividad hacia fines de siglo
XXy principios de siglo XXI.

Se plantean los siguientes objetivos:

a) identificar aspectos del contexto internacional y las politicas publicas nacionales y
sectoriales que influyeron en el sector agropecuario y las cooperativas de productores
agropecuarios hacia fines de siglo XXy principios de siglo XXI;

b) analizar los cambios operados en el desarrollo de cooperativas de primer y segundo
grado en el periodo mencionado mediante el estudio de un caso particular en la zona
pampeana;

¢) precisar aspectos del comportamiento y necesidades del sector cooperativo agrope-
cuario que puedan contemplarse en futuros estudios.

Los pasos a seguir para cumplimentar dichos objetivos constan en detectar factores
externos e internos a las organizaciones cooperativas que han influido en las trans-
formaciones que han atravesado. En primer lugar, se contextualizara histéricamente la
trayectoria del cooperativismo agropecuario a la luz de la evolucion del sector en la zona
pampeana a partir de la situacion nacional e internacional en materia productiva, politica
y econdémica. A partir de alli, se analizara el estado de situacion hacia fines de siglo XX,
especificando aspectos del comportamiento cooperativo agropecuario a partir del estu-
dio del caso de la cooperativa agropecuaria de segundo grado como es la Asociacion
de Cooperativas Argentinas CL (ACA). Para este objetivo, se utilizara una metodologia
cualitativa en base a dos técnicas para la construccion de informacion, una es la realiza-
cién de entrevistas a informantes cualificados de la ACAYy la otra, la revision documental
histdrica e institucional de la misma. Aqui se tendra en cuenta a Ibaldi (2012) que publico
la historia de la entidad y es facilitada por miembros de ACA.

2 Radicado en la zona pampeana o pampa humeda en el centro-este de Argentina, zona donde se
localiza el nucleo de produccién de cultivos de cosecha anual, basicamente cereales y oleaginosas
entre los que se destaca la produccion de soja, maiz y trigo, los tres cultivos agricolas de mayor
importancia en el pais.
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2. El sector agropecuario en general y cooperativo en particular a partir de la dé-
cada de 1990

En 1989 el Consenso de Washington, plasmado por organismos como el Banco Mun-
dial, el Fondo Monetario Internacional (FMI), la Reserva Federal y el gobierno de Esta-
dos Unidos, aprobo una propuesta formulada por John Williamson para la reestructura-
cion de las Estados latinoamericanos?.

Ante la falta de resultados de las politicas de la década de 1980, América Latina se
incorpora a la tendencia mundial del desmantelamiento del intervencionismo estatal y
se hace hegemonico el discurso que aludia a que “un excesivo intervencionismo estatal
trae aparejado una inmensa ineficiencia en el sistema econémico” (Basualdo, 2003, p.1).
De esta manera, el Estado aplica un Plan de Reestructuracion del Estado, apertura y
desregulacion econdémica que involucra: la convertibilidad del peso (fijacion del tipo de
cambio: un peso argentino igual a un dolar estadounidense); la apertura econémica con
disminucion de aranceles de importacion; la desregulacion de los mercados; la elimina-
cién de organismos reguladores del comercio y de la produccion agropecuaria (como las
Juntas Nacionales de Granos y Carnes, el Instituto Forestal Nacional y otros dirigidos
a la regulacion de cultivos como azucar y yerba mate); las privatizaciones (terminales
portuarias, ferrocarriles) y el fomento de la inversién extranjera.

El sector agropecuario en general, y el pampeano en particular, continué siendo el pro-
veedor hegemonico de los principales bienes de la canasta alimentaria argentina aun-
que reduciendo sensiblemente su rol en la determinacion de los niveles de inflacion y en
el aumento del costo de los bienes salarios. Histéricamente, ha sido un sector permeable
al contexto internacional dado el destino exportador de su produccién, con ello la deter-
minacion y fluctuacion de los precios de sus productos estan dadas en los mercados
internacionales asi como su sujecidon a normas y restricciones impuestas por los paises
productores y consumidores de commodities y al sistema productivo agroalimentario.

El deterioro de la situacion econémica y social de los pequefios y medianos agricultores
se profundizé. Sus ingresos estuvieron atados a la fluctuacion de los precios internacio-
nales de los granos que han resultado los mas bajos de los ultimos 30 afios y que ya no
serian amortiguados o compensados por mecanismos como la modificacion el tipo de
cambio (ahora anclados a la convertibilidad), las retenciones a las exportaciones (elimi-
nadas como resultado de la desregulacion estatal), o los precios sostén que operaba el
organismo estatal -la Junta Nacional de Granos- antes de su eliminacién. La funcion de
la instancia regulatoria era repartir mas equitativamente el excedente en la cadena de
valor y con la desregulacion el excedente se redistribuye hacia los grupos concentrados
reforzando la centralizacion del capital. En la década de 1990 hay una nueva institucio-
nalidad publica sectorial asentada mayoritariamente en numerosos programas proviso-
rios, muy poco articulados entre si, sustentados por el endeudamiento publico a partir del
financiamiento externo provisto por los organismos multilaterales de crédito (FMI, Banco

3 Dicha propuesta incluia de modo sintético: 1) disciplina fiscal; 2) reordenamiento de las priorida-
des del gasto; 3) reforma tributaria; 4) liberalizacion de las tasas de cambio; 5) una tasa cambiaria
competitiva; 6) liberalizacion del comercio internacional; 7) liberalizacién de la inversién externa
directa en cada pais; 8) privatizacion; 9) desregulacion y 10) seguridad juridica para los derechos
de propiedad.
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Interamericano de Desarrollo -BID-, Banco Mundial) (Barsky y Gelman, 2001; Lattuada y
Renold, 2005; Obschatko, Basafies y Martini, 2011).

Otros elementos que presionaron a los productores fueron: a) la disponibilidad financiera
que requiere el modelo tecnoldgico capital intensivo; b) el crecimiento de las explotacio-
nes y de la escala necesaria para la reproduccion dada la evolucion de los precios inter-
nacionales y el cambio en la relacion de precios relativos de la economia que obligaban
a una explotacién agricola familiar a recurrir al arrendamiento; y c) la competencia de los
capitales financieros orientados a la agricultura -pooles de siembra- en periodos de altos
precios (1996/97) cuya presion sobre las tasa de arrendamiento conlleva a los de menor
escala al financiamiento bancario acelerando su deterioro y crisis final.

Como sintetizan Lattuada y Renold (2005), “las medidas politicas a nivel macroeco-
némico garantizaron las condiciones para consolidar una estructura agraria argentina
industrializada, subordinada, concentrada” (p.66) y extranjerizada.

En este sentido, el cooperativismo agropecuario durante la década de 1990 recibio es-
caso Y limitado estimulo estatal en su alcance, en especial en la promocion, la capaci-
tacion y el financiamiento. Se acentua la crisis del cooperativismo agrario con la desa-
paricion de cooperativas, incluso de segundo grado, como fue el caso de la Federacion
de Cooperativas Agrarias Argentinas (FACA). Desde 1996 y hasta 2003 se excluyen
de los organismos publicos las representaciones del cooperativismo (asociaciones rei-
vindicativas o gremiales)* ejercidas por la Confederacion Intercooperativa Agropecuaria
Cooperativa Limitada (CONINAGRO) y la Confederacion Cooperativa de la Republica
Argentina (COOPERAR).

Sumado a esto, la insuficiencia de los esfuerzos de integracién horizontal y vertical y de
los procesos de racionalizacion implementados por algunas entidades, las restricciones
del propio sistema cooperativo en cuanto a la relacion contractual entre la cooperativa
y el socio, su imposibilidad de captar recursos externos y reinvertirlos en el sector y las
limitaciones del cooperativismo financiero para asistirlo dificultaron el desarrollo de las
entidades, obligandolas a contraer deudas y pagar los altos intereses impuestos por el
sistema bancario y financiero.

Con este panorama se produjo una declinacién en el numero de cooperativas agra-
rias de la pampa humeda con cierres y liquidaciones de entidades, principalmente de
comercializacion de granos. Cabe subrayar que algunas organizaciones cooperativas
de grado superior que las nucleaban -como CONINAGRO- insistieron en la necesidad
de aumentar la eficiencia productiva en todas las etapas de la cadena agroalimentaria,
como elemento esencial para el incremento de la competitividad y en potenciar la inte-
gracion cooperativa horizontal y vertical en la cadena de valor.

Asimismo, la crisis generalizada en el sector cooperativo que caracterizo al periodo ha
sido explicada, entre otros factores, por la inadecuada y deficiente administracion politi-

4 Tipificacion que realiza Moyano Estrada en relacion al asociativismo agropecuario y que las define
como “aquellas con mayor o menor grado de formalizacion institucional que defienden y promo-
cionan los intereses generales de sus asociados, pero con beneficios al conjunto del colectivo que
retine similares condiciones, y tienen una fuerte impronta ideolégica que condiciona sus discursos
y estrategias de accion colectiva. Son un ejemplo de ellas las organizaciones gremiales patronales
u obreras” (Moreno Estrada, 2002 citado por Lattuada, Renold, Nogueira y Urcola, 2011, p. 17).
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ca del financiamiento a los asociados y por el mantenimiento de una estructura sobredi-
mensionada (en especial, en recursos humanos e infraestructura) respecto a la realidad
externa que requeria reducir costos operativos. A ello se agrego la pardlisis que tales
situaciones provocaron en los cuerpos directivos y la pasiva actitud de funcionarios que
solo atinaban a ver cémo se desarrollaban los hechos sin adoptar medidas especificas
(Balestri, Allasia y Coller, 2005).

Otros cambios en el sector agropecuario hicieron el mercado aun mas competitivo des-
tacando las transformaciones tecno-productivas en la actividad agropecuaria, la con-
centracion empresarial, la privatizacion/desregulacion de los principales resortes del
negocio cerealero (puertos, instalaciones de acopio), la eliminacion del precio sostén, y
el marco financiero sumamente restrictivo, los cuales impactaron fuertemente sobre las
cooperativas ligadas al acopio y comercializacion de granos. Se produjo una reduccion
significativa de entidades cooperativas por liquidacion o fusiones, junto con la aplicacion
de mecanismos de ajuste en algunos sectores (reduccion de personal) y el abandono de
algunas actividades. Paraddjicamente, a partir de 1995 se observa, un notable aumento
del numero de cooperativas activas explicado por la necesidad de los pequefos y me-
dianos productores, que ensayaban estrategias para enfrentar el contexto desfavorable,
y con estimulos brindados por los programas orientados desde el gobierno (Programa
Cambio Rural, Programa Social Agropecuario, PRODERNEA, PRODERNOA, y otros)
que apoyaron a los productores en la busqueda de soluciones asociativas pero que no
se sostuvieron en el tiempo y terminaron siendo un incentivo limitado e insuficiente.

3. Transformaciones en el cooperativismo agropecuario
3.1. Transformaciones cuantitativas y econémicas

A partir de fines de 1970 se inicia un declive en el nimero de cooperativas y asociados,
el cual se profundiza en los primeros afios de la década de 1990 como resultado de un
significativo proceso de quiebra y desaparicién de entidades producto de las condicio-
nes macroeconomicas y sectoriales que establecio un programa neoliberal internacional
avalado a nivel nacional. Dicha caida se frena con el cambio de modelo de acumulacion
argentino en 2003, con una tendencia a la estabilizacién en el nimero de cooperativas.
El Grafico 1 muestra la evolucion cuantitativa del sector considerando el periodo.
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Grafico 1. Evolucion del numero de cooperativas agropecuarias argentinas (eje
derecho) y de sus asociados (eje izquierdo) 1966-2007.
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Fuente: Elaboracion propia en base a Lattuada y Renold (2005) y Lattuada et al. (2011).

Con respecto a la evoluciéon del nimero de asociados se observa una importante
reduccion a partir de 1985 vinculado a dos procesos ya mencionados: a) las medidas
de politica econémica neoliberales y b) un proceso de transformaciones tecnolégicas
y financieras a partir de 1996 a la actualidad, vinculado a la expansion del cultivo de
la soja y la siembra directa que transformé a gran parte de la agricultura familiar de
la zona pampeana. Dichos procesos propiciaron el desplazamiento de pequenos y
medianos productores fuera de la estructura productiva, ya sea por la venta o pérdi-
da de sus tierras o porque pasaron a ser pequefios rentistas, dejando la produccién
y comercializacion para medianos y grandes contratistas y pooles de siembra, que
no suelen asociarse a cooperativas y priorizan otros canales de comercializacion
(Lattuada et. al., 2011).

A los fines de tener una imagen de la situacion de los productores agropecuarios
pampeanos para fines de siglo XX se comparan los guarismos que arrojan los Cen-
sos Nacionales Agropecuarios (CNA) de 1988 y 2002 en el Cuadro 1. La unidad
censada y de referencia de los productores es la explotacién agropecuaria (EAP).
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Segun se observa en la Tabla 1, el tamafio promedio de las empresas agropecuarias
en todo el pais pas6 de 421,2 hectareas en 1988 a 518,3 en 2002, lo que representa
una suba del 23%. El mayor crecimiento se dio en la zona pampeana, donde se pasé
de 373,8 hectareas a 506,9; esto es un aumento del 35,6%. Estos datos reflejan el
proceso de concentracion de la explotacion de la tierra donde disminuyen las EAP
mientras que la superficie se mantiene.

De las distintas formas organizativas de los productores agropecuarios relevadas
por el CNA 2002 las cooperativas son las que nuclean mayor nimero de asociados.
En dicho afio, 44.601 productores (personas responsables de la gestion de los esta-
blecimientos agropecuarios) manifestaron estar asociados a alguna cooperativa, en
tanto que 13.874 dijeron estar asociadas a alguna asociacion gremial, otras 8.316 in-
tegraban grupos promovidos desde el Estado: Cambio Rural, Programa Social Agro-
pecuario o CREA; y 11.791 formaban parte de otros tipos de asociaciones rurales.
La cantidad de productores cooperativizados cayo significativamente entre 1988 y
2002 en mayor proporcion que la caida del numero total de EAP y fue en la region
pampeana donde la disminucién de EAP cooperativizadas se verific6 en mayor me-
dida que en el promedio nacional. Entre 1984 y 1996 el numero de cooperativas
de primer grado que integraban la Federacion Argentina de Cooperativas Agrarias
(FACA) se redujo el 30%, pasando de 200 a 130, de las cuales algunas se encontra-
ban en estado critico (Fernandez Besada, 2002). Asimismo, entre 1980 y 1996 las
cooperativas de primer grado dentro de la Asociacion de Cooperativas Argentinas
(ACA) disminuyeron un 10%.

Sin embargo, la disminucién del nimero de cooperativas no siempre resulta un signo
negativo para el movimiento cooperativo. La experiencia de muchos paises europeos
demuestra que el proceso de concentracion en beneficio de un nimero reducido de
cooperativas ha implicado un aumento del nimero de asociados y, paralelamente,
un avance significativo en el control del mercado por el movimiento cooperativista
respecto de empresas de capital privado competidoras (Brea y Monzon, 1990, citado
por Lattuada y Renold, 2005, p. 61). No obstante, en el caso argentino, las coopera-
tivas a fines del siglo XX han tenido un retroceso en numerosos aspectos: reduccion
de la cantidad de cooperativas y de asociados, disminucion de su participacion en
el volumen de almacenamiento de granos (del 26,9% en 1985 al 20,4% en 1995),
disminucion de su participacion en la faena de ganado (2,05% en 1991 a 1,28% en
1996) y reduccion en su aporte relativo al total de las exportaciones agropecuarias
del pais (del 17,1% en 1980 al 5,7% en 1996). Se produce una significativa declina-
cion de la importancia relativa del cooperativismo agropecuario, tanto por el nimero
de asociados y cooperativas como por el grado de participacion relativa en el total
del negocio agropecuario (Lattuada, 2006). En todo este proceso el asociativismo
rural se reconfigura no sélo en términos cuantitativos sino cualitativos y se plantean
nuevos retos (Colavechia Gutiérrez, 2014).

3.2. Transformaciones institucionales y organizacionales

Las cooperativas agropecuarias, como toda organizacion social, se originaron a par-
tir de determinadas condiciones estructurales e ideoldgicas planteando la posibili-
dad de bienestar econdmico para el conjunto de sus integrantes. Renold y Lattuada
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(2007) afirman que los distintos tipos ideales de organizacion institucional -“morfolo-
gia institucional’- son una respuesta de adaptacion organizacional a las transforma-
ciones de los contextos sociales y econémicos en los que debe desarrollarse:

A cada modelo de organizacion institucional le corresponde un discurso congruente
desde el punto de vista de la ponderacion de los valores y la ideologia cooperativa, los
objetivos econédmico-empresariales de las mismas y las relaciones entre ellos, diferen-
ciados segun los modelos (p.11).

Asimismo, estos autores infieren, tras varios estudios de campo sobre el comporta-
miento del sector agropecuario, que en términos generales el movimiento coopera-
tivo (agropecuario) se ha transformado en uno del tipo empresarial, sin implicar ello
eludir los principios de la cooperacién econdmico social que lo sustentan. De esta
manera, dentro de la economia social se pueden distinguir dos grandes conjuntos
de organizaciones: aquellas cuyas bases se encuentran asentadas principalmente
en valores y otras donde predominan los intereses econdmicos. En las primeras se
le atribuyen importancia a factores sociales que contribuyen a los procesos del desa-
rrollo como la participacion directa, la mayor inclusién social, la cohesion, la solidari-
dad, toma de decisiones democraticas y un alto grado de enraizamiento local. En las
otras, basadas prioritariamente en criterios econdmicos, los rasgos que predominan
son los requeridos en las etapas dinamicas de desarrollo en mercados abiertos y glo-
balizados. Estos rasgos se manifiestan en una mayor capacidad y complejidad téc-
nica organizativa y de recursos, en sus interconexiones publico-privadas y privadas,
en las integraciones verticales y uso de redes, en los grados altos de capitalizacion e
inversion y en su ambito de accion que se extiende de lo local a lo global.

Lattuada (2006) sefala que la profundidad de las transformaciones institucionales
pueden llegar a cambiar de manera esencial los objetivos de las organizaciones,
hasta inclusive poner en juego las posibilidades de seguir siendo la cooperativa un
instrumento para el desarrollo de pequefios y medianos productores rurales. Resulta
interesante, entonces, conocer si las cooperativas adoptan algun tipo de estrategia
especifica dados los cambios del entorno para incluir a productores que se encuen-
tran en condiciones de inferioridad.

4. Caso cooperativa de segundo grado: Asociacion de Cooperativas Argentina
CL

Las primeras cooperativas que nacieron entre fines de siglo XIX y principios del XX
se unieron para fundar otra de orden superior que sirviera de instrumento para llegar
a la exportacion. Asi fue que en 1922 nace en Rosario la Asociacion de Cooperativas
Rurales Zona Central, luego denominada Asociacion de Cooperativas Argentinas
(ACA)®. Fue la primera de segundo grado en Argentina y América y “significé un
eslabdn decisivo en el proceso de consolidacion y afianzamiento del movimiento
cooperativo agrario” (Cracogna, 1968 citado por Salminis, 2010, p.19) dando inicio
a la etapa de la institucionalizacion del movimiento cooperativo desarrollada entre

5 Inicialmente fue integrada por 10 cooperativas de las provincias de Santa Fe y Cérdoba que resol-
vieron concentrar la oferta granaria proveniente de establecimientos de caracter familiar, conciliando
las ventajas de la produccion descentralizada con la comercializaciéon a gran escala.
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1922-1956 (Carracedo, 1984). La actividad de corretaje fue el primigenio eje de tra-
bajo pero la Asociacién junto a sus cooperativas adheridas fueron asumiendo nue-
vos roles para contribuir al desarrollo productivo, modernizacién tecnologica y a la
democratizacién de la economia agraria argentina.
A partir de la década de 1990 ACA realiza grandes cambios en materia institucional
que se detallan a continuacion:
a) Reconstruccion del capital social, organizacion de los servicios: vinculos aso-
ciado-cooperativa, expansion territorial y desarrollo territorial.

Tras la busqueda de un nuevo rumbo, tanto empresarial como institucional, miem-
bros del consejo de administracion y de la gerencia realizan una gira hacia fines de
la década de 1990 a paises de Europa y América del Norte para conocer otras reali-
dades del sector desde el punto de vista politico como operativo y segun sus relatos,
lograron comprender que la integracion cooperativa los hacia fuertes.

El productor pequefio y mediano que es débil aisladamente, no lo es cuando esta inte-
grado. En Canada, las cooperativas importantes que poseen el 50% de la produccion
en cada Estado consideran como estrategia a la integracién dado que el competidor
esta en la empresa multinacional, es mucho mas fuerte. Asimismo, de dicha experien-
cia extraen que los grandes problemas de la Argentina son de formacion y los grandes
fracasos cooperativos no han sido fracasos de la doctrina solidaria, sino de los hombres
que no se han formado para asumir situaciones cambiantes (Ibaldi, 2012, p.73).

ACA adopté una estrategia para no perder los productores, el territorio y la produc-
cion ante el cierre de cooperativas. Entre las acciones emprendidas, traté de poner
en contacto a las entidades que cerraban con otras colegas para que alquilen sus
instalaciones o en caso de no lograrlo la Asociacion monto sus propios acopios. En
1999 ACA adquirio a La Plata Cereal SA. siete instalaciones de almacenaje y acondi-
cionamiento de granos situadas en Pergamino, San Genaro, Bragado, Carlos Maria
Naon, Pehuajo, 30 de Agosto y Villegas mediante un convenio de complementa-
cion comercial que luego pasaron a denominarse Centros de Desarrollo Cooperativo
(CDC) y a depender de una gerencia departamental propia®. Este nuevo encuadre,
surgido de la reforma de los estatutos del afio 2001, define a estos centros como
unidades operativas de la Asociacion destinadas a ampliar la base societaria y reca-
pitalizarse en términos sociales y a desarrollar el accionar cooperativo donde no se
encuentra expandida ACA como

producto-servicio’.

6 El contador y ex gerente general Osvaldo Bertone declara que “el saldo de la reestructuracion del
sistema cooperativo nucleado en ACA fue dramatico: de 181 cooperativas primarias, 81 quedaron
en el camino, de las cuales 41 logramos que mutaran en sucursales de otras cooperativas y 14 que
se trasformaran en los primeros acopios, denominados posteriormente Centros de Desarrollo Coo-
perativo (CDC). Las restantes desaparecieron” (Ibaldi, 2012, p. 69).

7 El gerente general de ACA de 1997, Carlos Rosa, revela que “la cooperativas tuvieron que apuntar
a cierta especializacion, a achicar su estructura y concentrar. A pesar de que hubo cooperativas que
quedaron en el camino, el volumen de acopio se mantuvo en virtud de la incorporacién de entidades
primarias que pertenecieron a FACA (Federacion Argentina de Cooperativas Agrarias) y que, por
las circunstancias especiales que vivio esa federacién, pasaron a nuestro seno” (La Cooperacion,
1997, p. 2).
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Al proceso de reingenieria organizacional- en términos de Lattuada y Renold- le
subyace un cambio de dogma que fue “no ver al productor y a las cooperativas como
socio sino también como un cliente [...] con un criterio mas pragmatico, porque para
perdurar habia que competir. Esto fue lo que guié la actitud y las inversiones de ACA”
(Ibaldi, 2012, p.71). En este sentido, la mision de ACA fue redefinida teniendo como
norte que tanto las cooperativas como ACA tenian que prestar un servicio adecuado
y competitivo a los socios. En ACA se desarrollaron nuevos servicios orientados a
la recalificacion o reconversion del productor asociado prestando un mayor aseso-
ramiento comercial, incluyendo nuevas herramientas de comercializacion como el
mercado a término, asistencia técnica para las exigencias de trazabilidad, nuevos
productos comercializados atendiendo a las necesidades de diversificacion y nuevos
mecanismos de transferencia de tecnologia, en particular a partir de la organizacion
de grupos de productores.

b) Sistema de capitalizacion.

La reorganizacion de todo su sistema de capitalizacion se realiza a partir de la im-
plementacion del Fondo Rotativo de Consolidacion (FRC)E. Basaries (2011) estudia
la reforma estatutaria aprobada en 2005 en la cual ACA creé el FRC, constituido por
“Certificados de Aportes”. El autor fundamenta el planteo en que ACA como gran ex-
portadora de granos, opera habitualmente con entidades financieras internacionales
y en estos ambitos las cuotas sociales cooperativas son interpretadas como pasivos,
dado que pueden ser exigidos por los asociados en cualquier momento; asimismo a
ello se suma que ACA posee un gran capital y una relativamente pequefa cantidad
de asociados, algunos de gran tamafo y titulares de un porcentaje importante de su
capital y si un grupo de estos asociados decide retirarse se produciria un grave per-
juicio patrimonial a la entidad. De esta manera, sefiala Basafies que los dirigentes de
ACA plantearon la busqueda de mecanismos para fortalecer la situacion patrimonial,
procurando, basicamente, reducir la exigibilidad del capital aportado por sus asocia-
dos, esto es, el reembolso®.

8 Dicho fondo se inspira en el ejemplo de Alberta Wheat Pool, cooperativa cerealera con sede en
Calgary (Canada), la cual en 1997 definié que a partir de ese afio el 20% de los excedentes se dis-
tribuirian en efectivo, y el resto pasaria a integrar fondos rotativos a 10 y a 20 afios.

9 “Los certificados de aportes que hayan cumplido quince afios de vigencia, tendran de-
recho al reembolso del 6,66% [1/15] del valor de los mismos en cada uno de los afios
siguientes, hasta completar el reintegro total. Este derecho a reintegro estara condicio-
nado al flujo de nuevos aportes, de manera que la suma acumulada en el FRC durante
los primeros quince afios se mantenga estable. Si el flujo de nuevos aportes fuese
menor a lo requerido por todos los Certificados de Aportes en condiciones de percibir
reembolsos, los recursos disponibles se aplicaran por orden de mayor antigliedad y, en
caso de igual antigliedad, a prorrata. ACA reemplaza la mayoria de los titulos represen-
tativos de las cuotas sociales de los asociados (Art. 15, inc. b del Estatuto Social) por
los aportes de consolidacion, los cuales perciben una tasa de interés no inferior a la que
reciben las cuotas sociales y deben aportarse con el mismo criterio de proporcionalidad
que se indico en el caso de las cuotas sociales” (Basaries, 2011, p.20).
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c) Modalidades de articulacion con la cadena de valor.

Con la finalidad de insertarse en la cadena agroindustrial, ACA implementé nuevas
experiencias asociativas con cooperativas asociadas y con terceros. A las activida-
des industriales desarrolladas en forma directa se le suman las que tiene participa-
cion en diferentes sociedades y aquellas que devienen de alianzas estratégicas que
ACA mantiene con empresas trasnacionales para la produccion y distribucion de
insumos claves para el sector agropecuario. De alli que, a través de las sociedades
vinculadas, ACA esta presente en diferentes eslabones de la cadena agroindustrial,
desde la produccién y comercializacion de insumos agropecuarios de calidad (que
incluye agroquimicos, fertilizantes, semillas, productos veterinarios y de nutricion
animal, muchos de ellos de produccion propia) pasando por la prestacion de servi-
cios de almacenaje, hasta ser un vehiculo importante en la exportacion de granos,
ya que a través de las plantas de silos, dep0sitos e instalaciones portuarias, tanto
en origen como en destino, permiten optimizar el proceso de comercializacién de la
produccion agropecuaria incluyendo otros productos como carnes, algodén, miel,
jugos, lanas, etc.

d) Organizacion del trabajo: profesionalizacion y alteridad burocratica.

Segun el gerente financiero de ACA “unas de las bases del crecimiento de la ACA
ha sido la creciente profesionalizaciéon de la estructura de la institucién en todos
sus niveles, lo que ha permitido gestionar en forma eficiente no solo el crecimiento
sino los nuevos negocios en los que se ha involucrado” (Gamulin, comunicacién
personal, entre vista del febrero de 2015). Sin embargo, hay que considerar las po-
sibles consecuencias en términos de lo que Obschatko et. al. (2011) han definido
por alteridad burocratica. La relacion entre el asociado y su empresa tiende a ser de
caracter clientelar, y el cuerpo de trabajo profesional tiende a priorizar sus intereses
corporativos por sobre los objetivos especificos del productor asociado. Las conse-
cuencias derivadas de esta posible friccidon entre la asociacién, sus cooperativas y
los productores asociados han de ser estudiada con mayor detalle en otro trabajo
debido a que podria implicar que la cooperativa (de primer y/o segundo grado) deje
de ser una herramienta util para su base social.

e) Sistemas de participacion: los desafios de la escala.

El hecho de aumentar la escala del negocio trae consigo un importante desafio para
los sistemas de participacion desde la idiosincrasia cooperativa, que deben garanti-
zar las condiciones de control y participacion a un niumero mayor de asociados por
cooperativa, con mayor dispersion territorial. Pese a que los dispositivos de participa-
cion siguen siendo los tradicionales (Asamblea Anual de contenido formal y delega-
cion de toda la responsabilidad de gestion y control en el Consejo de Administracion
y el Sindico), la vigencia del nuevo estatuto aprobado por el Instituto Nacional de
Asociativismo y Economia Social (INAES) el 25 de octubre de 2013 trae aparejado
una nueva composicion del territorio nacional en distritos electorales y regiones, de
donde surgiran los integrantes del Consejo de Administracion. Asimismo, participan

10 Asi el Art. 24 inciso a) denota: “El Consejo de Administracion de la Asociacion estara constituido
por un consejero titular, un suplente primero y un suplente segundo, de cada uno de los ocho dis-
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en la organizacion politica de ACA los Consejos Asesores Regionales (CAR) que
son organos constituidos por las cooperativas radicadas zonalmente; que funcionan
como un nexo eficaz entre la ACA y las entidades primarias asociadas.

ACA logra para el afio 2014 ser una megacooperativa, una gran cooperativa con
fines econémicos, principalmente, que lidera el sector en términos de participacion
en el mercado. Para dicho afio su base social se constituia por 50.000 productores,
157 cooperativas asociadas y una red de 39 CDCs, 9 plantas regionales, 3 puertos,
10 oficinas administrativas y 4 plantas industriales propias, con presencia activa en
9 provincias del pais.

5. Comentarios finales

Retomando los objetivos planteados en la introduccion y a la luz de lo plasmado en
el contenido del trabajo se obtienen las siguientes observaciones.

En primer lugar, entre los aspectos del contexto internacional y las politicas publicas
nacionales y sectoriales que influyeron en el sector agropecuario y las cooperativas
hacia fines de siglo XX se identifica, por un lado, que la nueva dinamica a través de
las cadenas de valor del sistema agroalimentario global impone nuevas exigencias
al pequefio y mediano productor afectando dramaticamente su sustentabilidad; por
el otro, la intervencion estatal se reduce respecto de las décadas anteriores y las
politicas no consideran las necesidades del sector agropecuario ni mucho menos de
los productores de menor escala. Ambos motivos repercuten en la desaparicion de
una gran cantidad productores que constituyen la base societaria de las entidades
cooperativas, el 21% de las explotaciones a nivel nacional y el 29% en la regién
pampeana entre 1988 y el 2002. En la década de 1990 y principios de siglo XXI hay
una crisis generalizada en el sector cooperativo explicada, entre otros factores, por
la inadecuada y deficiente administracion politica del financiamiento a los asociados
y por el mantenimiento de una estructura sobredimensionada con directivos y funcio-
narios paralizados sin adoptar medidas especificas (Balestri, Allasia y Coller, 2005).
Hay una profunda reconfiguracion del sector de la mano de quiebras, absorciones,
fusiones organizacionales y estrategias que adoptan las entidades las cuales son
recomendadas por organizaciones cooperativas de grado superior ante la necesidad
de aumentar la eficiencia productiva en todas las etapas de la cadena agroalimenta-
ria, como elemento esencial para el incremento de la competitividad, y de potenciar
la integracion cooperativa horizontal y vertical en la cadena de valor.

Para responder al segundo objetivo sobre los cambios operados en el desarrollo
de cooperativas de primer y segundo grado, se observa que las crisis economicas,
politicas y sociales fueron factores que llevaron a las cooperativas a replantear la
organizacion empresarial y hasta su ideologia e institucionalidad. Su evolucién ins-
titucional tiende a una tensién y ruptura entre los principios, valores y practicas que
le dieron nacimiento pasando a funcionar con la logica de una empresa de capital,
tritos electorales en que se divide a tal objeto al territorio nacional; un consejero titular, un suplente
primero y un suplente segundo, correspondientes a las tres regiones en que también se ha dividido
a tal objeto el territorio nacional y un consejero titular, un suplente primero y un suplente segundo
que no representara especificamente a ningun distrito o regién electoral, sino al conjunto de las
Cooperativas Asociadas”.
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netamente econdmica por sobre la tradicional sujeta a valores, incorporando muchas
de estas entidades capital de riesgo, participacion de no socios en el directorio, es-
pecializacion en la toma de decisiones y flexibilidad en los negocios. Sin embargo,
el sector cooperativo, a diferencia de otras empresas convencionales agrarias, en
términos generales no puede disponer en lo inmediato de estructuras mas flexibles o
dedicarse a otras actividades por tratarse de entidades de personas y no de capital.
Las restricciones del propio sistema cooperativo en cuanto a la relacién contractual
entre la cooperativa y el socio —la cual en algunas cooperativas son mas laxas que
en otras-, su imposibilidad de captar recursos externos y reinvertirlos en el sector y
las restricciones del cooperativismo financiero para asistirlo, dificultaron el desarrollo
de las entidades, obligandolas a contraer deudas y pagar altos intereses impuestos
por el sistema bancario y financiero.

Estos hechos limitaron las capacidades de muchas cooperativas para adoptar es-
trategias de integracion horizontal y vertical cuyo horizonte de negocios era estricta-
mente local, sumada la reducida especializacién y profesionalizacion; distanciadas
de las exigencias que la economia global y competitiva impone. Este es un desafio
para las organizaciones que desde sus inicios han tenido una logica basada en valo-
res. Por ello, se considera de suma importancia incorporar el estudio sobre los com-
portamientos institucionales de las cooperativas modelizadas por Renold y Lattuada
(2007), dado que arriban a la conclusion de que en términos generales el movimiento
cooperativo (agropecuario) se ha transformado en uno del tipo empresarial focali-
zando en la figura de productor-cliente por sobre la figura del productor-asociado.
Por este motivo es que se plantea si las cooperativas han tomado algun tipo de me-
dida para incluir a los productores que se encuentran en condiciones de inferioridad
respecto a otros actores de la estructura social agropecuaria.

Para el caso particular de ACA, los afnos del neoliberalismo y las crisis domésticas
e internacionales de un mundo globalizado han sido factores que la impulsaron a
adoptar acciones para su supervivencia. Se identifican transformaciones en su modo
de gestion priorizado las estrategias de incremento de escala mediante la promocion
de la fusién de cooperativas de primer grado; reorganizacion de su sistema de capi-
talizacion; creacion de empresas asociadas a ACA; pertenencia a un grupo coopera-
tivo; se establecen modalidades de articulacion con la cadena de valor; se profesio-
naliza la gestion con prioridades corporativas sobre los objetivos de los asociados; el
sistema de participacion se adecua a una nueva composicion del territorio nacional.
ACA asumio un rol protagénico para no perder los productores, el territorio y la pro-
duccion ante el cierre de cooperativas montando sus propios acopios; aparentemen-
te, y desde el punto de vista de la Asociacion, se tienen en cuenta las necesidades
de los pequenos productores y se tomaron medidas para ampararlos, sin embargo
queda para una ampliacion del presente trabajo ratificarlo desde la perspectiva de
los productores o de los miembros de las cooperativas asociadas.

Frente a las nuevas circunstancias de fines de siglo XX representantes de la Asocia-
cion declaran que el cambio de dogma a partir del cual el socio es visto como cliente
se convirtié en condicidn para sobrevivir ante las exigentes condiciones del mercado
global. Ello también se explica porque en la mayoria de las cooperativas agropecua-
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rias, en particular las especializadas en commodities, las vinculaciones con los aso-
ciados son de tipo suave o débil donde los productores se comportan como clientes,
sin exigencia sobre la continuidad o exclusividad de pertenencia ni otros requisitos
como especificidades respecto a la calidad de la produccion, etc., manteniéndose
un alto grado de autonomia entre el socio y la cooperativa. No obstante, frente a las
condiciones competitivas emergentes de las transformaciones de las cadenas de va-
lor, las cooperativas requieren buscar un mayor compromiso por parte del asociado,
ya no cimentado sélo en la solidaridad con los intereses colectivos. Ello da lugar al
desarrollo de relaciones contractuales de mediano y largo plazo, complementarias a
las exigencias estatutarias, asi como restricciones al ingreso de productores que no
asuman compromisos de entrega o de capitalizacion.

Los cooperativistas de ACA de manera acertada identifican como “enemigo principal”
a las empresas trasnacionales, ello implica que para lograr inserciéon en el mercado
global es necesaria la integracion. El dinamismo logrado por ACA la convierte en la
séptima empresa exportadora de granos del pais. En definitiva, funciona como una
empresa de capital privado, en términos de competencia, aunque con el matiz de los
valores cooperativos.

Por ultimo, intentando responder al tercer objetivo sobre la precision de aspectos
del comportamiento y necesidades del sector cooperativo agropecuario que puedan
contemplarse en futuros estudios, se ha visto que las cooperativas insertas en mer-
cados abiertos y globalizados se enfrentan a una complejidad técnica organizativa
y de recursos. Necesariamente, este tipo de organizaciones han adoptado estrate-
gias diversas de asociativismo en redes, con otra figura juridica o terceros, con el
mismo Estado para ser mas fuertes y tener acceso a varios o todo los eslabones de
la cadena de valor. Un Estado que organice su territorio con normas, programas, fi-
nanciamiento, etc. que beneficien a entidades que aglutinan al pequefio productor de
un sector estratégico -proveedor de bienes/salario, de recursos fiscales y de divisas-
puede construir y mantener un desarrollo econdmico en crecimiento contando con
la necesaria dotacion de alimentos a bajos costos para su poblacion y los recursos
fiscales que permitan ser redistribuidos a otros sectores de la economia. Entre los
temas que fortalecerian al sector, se deberia contemplar el apoyo financiero en la
inteligencia de mercado y nuevos negocios, orientado a la expansion y consolidacion
de los negocios tradicionales en los mercados internacionales y, a su vez, nuevas
unidades de negocios que agreguen valor a la produccion local, incorporando nue-
vos productos generados en la zona e incluya econdmicamente a pequefios produc-
tores y trabajadores rurales para que el sector pueda recuperar su rol y territorialidad
como principal agente de desarrollo en areas rurales.

A modo de cierre se concluye que el reto que tienen las cooperativas en un mundo
globalizado es hacer a sus organizaciones competitivas, buscando estrategias que
las hagan solidas econdmica y financieramente pero revalorizando sus principios y
dando a conocer buenas practicas para con sus asociados y la comunidad donde
estan insertas, cualidades que las distinguieron de las empresas de capital tradicio-
nal. Ello requiere que el propio movimiento cooperativo se fortalezca y reestablezca
su participacion gremial dentro de las areas de decision de politica publica, como era
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histéricamente en Argentina, tal vez ahora recurriendo a lazos trasnacionales, donde
el cooperativismo agropecuario tiene un peso significativo.
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