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RESUMEN

Las cooperativas consideradas como organizaciones autogestionadas, son construidas para satisfacer las
necesidades de sus asociados debiendo desarrollar la capacidad de adaptar sus estrategias a los cambios del
contexto en el cual se desenvuelven. Es asi que la confianza resulta central para establecer el capital social a
traves de relaciones de reciprocidad dentro de las redes economicas y sociales. El concepto capital social, de
antigua data en las ciencias sociales, ha adquirido una significativarelevancia academicaen los ultimos veinte
afios resultando controversial su definition. El objetivo de este trabajo es, precisamente, analizar laincidencia
del capital social en la definition e implementation de estrategias cooperativas para superar situaciones pro-
blematicas. Paralaconsecucion de dicho objetivo se han realizado estudios de caso en tres partidos de Aprovincia
de Buenos Aires (Suipacha, Chivilcoy y Saladillo), lo que hapermitido un analisis intensivo y en profundidad
de cada una de las cooperativas agropecuarias elegidas, posibilitando un posterior analisis comparativo.
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COOPERATIVES IN CONFLICT: TIIE SHARE CAPITAL MAKES THE
DIFFERENCE? STUDIES OF CASE

SUMMARY

The cooperatives considered like self-managed organizations, are constructed to satisfy the necessities with
their associate having to develop the capacity to adapt their strategies to the changes of the context in which
they develop. Itis so the confidence turns out central to establish the share capital through relations of reciprocity
within the economic and social networks. The concept share capital, of old data in social sciences, has in the
lastacquired asignificant academic relevance twenty years having been controversial its definition. The objective
of this work is, indeed, to analyze the incidence of the share capital in the definition and implementation of
cooperative strategies to surpass problematic situations. For the attainment of this objective case studies have
been made inthree parties of the province of Buenos Aires (Suipacha, Chivilcoy and Saladillo), which has allowed
an intensive analysis and in depth of each one of the chosen farming cooperatives, making possible a later
comparative analysis.
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INTRODUCTION

Las cooperativas son organizaciones que se pueden considerar como altamente adaptables y complejas,
que combinan dos dimensiones: unaeconomicay otraorganizacional.Estan formadas por grupos de personas
que anhelan promover sus intereses economicos comunes integrando y dirigiendo una empresa. Es entonces
que el grupo forma una organizacion de miembros que utiliza y, simultaneamente, gobierna la empresa. Las
demandas de los miembros hacia servicios concretos, tiene influencia sobre el funcionamiento economico de
estas entidades. Por lo tanto, su principal objetivo es orientar actividades concretas para satisfacer las ne-
cesidades de los miembros que constituyen la base material de la empresa (Michelsen, 1997).

Si bien el motivo fundamental de laexistencia de las cooperativas es servir alos intereses de sus fundadores,
tambien tienen que actuar para permanecer y desarrollarse en sumedio ambiente para lo cual -una vez formadas
y estabilizadas- deben ser redisefiadas y redirigidas continuamente por sus propios miembros que, a su vez,
son formados y transformados tanto por la organizacion como por sus acciones. Esta perspectiva propone una
vision de las organizaciones cooperativas como un emprendimiento permanente; que debe ser reinventado
cotidianamente(Stryjan, 1998).

Segun Spear (1999), el desempefio economico esta influenciado por la calidad de la relacion entre las
personas siendo el termino capital social utilizado para caracterizar la calidad de tales relaciones, en base a
la confianza en normas y redes que tenga una organizacion para mejorar la efectividad de sus actividades
economicas y sociales.

Precisiones y controversias acerca del capital social

Si bien el capital social norepresenta un nuevo concepto, ya que el mismo fue introducido aprincipios del
siglo XX por Lyda Judson Hanifan en sus estudios sobre los centros comunitarios de escuelas rurales3, ad-
quiere relevancia a nivel academico a partir de la primera mitad de la decada del ochenta.

A pesar de que el concepto es empleado desde diversas disciplinas, todavia no existe una definicion con-
sensuada acerca de lo que se entiende por capital social siendo, asimismo, objeto de numerosas criticas. Criticas
que van desde considerarlo como un concepto vago y confuso que es explicado tanto como causa y efecto,
pasando por no cumplir con alguno de los aspectos que implica el termino capital, hasta vincularlo con el
imperialismo economico y el conservadurisrno.

Entre los precursores del analisis de dicho concepto, pueden citarse aPierre Bordieu, James Coleman, Robert
Putnam y Ronald Burt. No puede obviarse lainfluencia que han tenido en el desarrollo del concepto, agendas
internacionales como el Banco Mundial y laOCDE4.

Mientras que para Bourdieu (1985), el capital social es “el agregado de los recursos reales o potenciales que
se vinculan con laposesion de unared duradera de relaciones mas o menos institucionalizadas de conocimiento

Hanifan describe el capital social como “esas sustancias tangibles que cuentan para la mayoria en las vidas diarias de la gente:
denominadas buena voluntad, compafierismo, simpatia y relaciones sociales entre los individuos y las familias que integran una
unidad social... Si un individuo entra en contacto con su vecino y ellos con otros vecinos, habra una acumulacion de capital social,
que puede satisfacer inmediatamente sus necesidades sociales y que puede tener una potencialidad suficiente para la mejora sustancial
de las condiciones de vida en toda la comunidad” (Portela Maseda y Neira Gomez, s/f).

4E1 Banco Mundial hace referencia a las instituciones, relaciones y normas que conforman la calidad y cantidad de las interacciones
sociales de una sociedad. Entretanto que la OCDE lo define como las redes junto con las normas, valores y opiniones compartidas
que facilitan la cooperacion dentro y entre los grupos (Portela Maseda y Neira Gomez, s/f).
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o reconocimiento mutuo”;para Coleman (1990: 302) significa “una diversidad de entidades con dos elementos
en comun: todas consisten en algun aspecto de estructuras sociales y facilitan cierta accion de los actores dentro
de laestructura”. En tanto que Putnam (1993: 35) lo define como “los rasgos de organizaciones sociales, como
redes, normas y confianza, que facilitan la accion y la cooperacion en beneficio mutuo”; Burt considera que
la construccion de capital social no parte del establecimiento de vmculos estrechos sino de la capacidad de
los actores para establecer diferentes relaciones fuera de su grupo de pertenencia (Forni, 2005).

Potocnjak y Vignolo (2002), consideran que es la capacidad de producir valor -pecuniario o de cualquier
otra naturaleza- de una organizacion constituida por seres humanos. Es la medida de su capacidad para definir
y comprometerse en alcanzar propositos de interes individual o colectivo. Esta capacidad depende de:

a. Lacapacidad de accion de las personas, en particular la capacidad de producir valor en colaboracion
con otras personas (capital humano).

b. La calidad de la red de colaboracion en que cada persona funciona, cuantitativa y cualitativamente
(capital relational).

c. La calidad de los contextos sociales en que las personas interactuan en funcion de la produccion de
valor (capital ambiental).

d. Laexistencia de una mision y de un sentido de mision, que es lo que potencia, movilizay direcciona a
las personas y a las organizaciones de personas (capital directional).

En untrabajo de Siles (2003), presentado en un seminario organizado por laCEPAL, se define al capital social
como los sentimientos de simpatia de una persona o grupo de personas hacia otra persona o grupo de personas
que pueden producir beneficios potenciales, ventajas y tratamiento preferencial para la otra persona o grupo
de personas. El autor sostiene que su definicion relaciona al capital social con sentimientos de simpatia debido
aque lasimpatia es un recurso esencial para las transacciones interpersonales y el poder social. Segun Longo
(2003), lasimpatiaes unbien socioemocional que requiere de reciprocidad y como tal es constitutivo de cualquier
relacion.

Un estudio sobre comunidades campesinas chilenas realizado por Miranday Monzo (2003:24), considera
al capital social como “una capacidad que permite acceder a recursos valorados y escasos en un determinado
contexto sociocultural, proporcionando ventajas comparativas en el posicionamiento de los individuos y gru-
pos dentro de la estructura social”. Las autoras especifican que el concepto es relacional y que se debe crear
en cada situacion especifica.

En el marco de una investigacion llevada a cabo por Form (2005), en el Instituto de Investigaciones en
Ciencias Sociales de laUniversidad del Salvador, se construyo una definicion operativa en base acinco dimen-
siones:

a Vision delarea local: las caracteristicas contextuales repercuten en el tipo de vmculos que establecen los
individuos entre si.

b. Redes sociales: el capital social se define basicamente por su caracter relacional, el mismo solo puede
generarse a partir de vmculos o relaciones entre agentes (sean estos individuates o colectivos).

c. Apoyo social: dimension vinculada con el grado de densidad de las redes sociales.

d. Reciprocidad y confianza local: la conformation y sostenimiento de redes sociales se hace posible
principalmente apartirde laexistenciade lazos de reciprocidad y confianza. Se generaentre estos elementos
unarelacion dialectica que asegura lacontinuidad de lasrelaciones. La participation de los individuos en
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redes sociales mas amplias incrementa la confianza generalizada, mientras que el incremento de esta
confianza es lo que hace, a su vez, que los individuos continuen participando en dichas redes.

e. Compromiso civico: hace referencia alarelacion y al grado de compromiso de los individuos con los
asuntos de su comunidad.

Entre las principales caracterfsticas del capital social pueden citarse las siguientes: esta presente en las
relaciones que mantienen las personas entre si; tiende a acumularse cuando es usado y a agotarse cuando no
lo es y puede desarrollarse mediante intervenciones selectivas (Agosto, s/f); puede transformarse en otras
formas de capital (Miranday Monzo, 2003); tiene el potencial de proveer servicios y mantener su identidad;
esdurable; esflexible; es apropiable; algunas veces complementaaotras formas de capital (Perlbach etal., 2005);
se deprecia con el desuso (Groppa, 2005). Segun Atria (2003), los recursos asociativos que importan para di-
mensionar el capital social de un grupo o comunidad, son las relaciones de confianza, reciprocidad y coope-
racion.

Si bien se puede reconocer al capital social como un capital mas que ayuda al desarrollo en los mismos
terminos que lo hacen el capital natural, el capital fisico y el capital humano, existen algunas caracteristicas
propias que lo hacen distinto: no es tan facil de very medir como los otros capitales y es mas dificil de construir
mediante inversiones externas.

Existen diferentes formas de categorizar el capital social. Es asi que se puede diferenciar entre capital social
individual y capital social comunitario. Mientras que el primero esta compuesto por lared de relaciones utiles
que posee una persona y que le confieren la capacidad de obtener ventajas y beneficios; el segundo es el per-
teneciente a los individuos que forman parte de las redes o grupos sociales y se puede definir como la capacidad
de actuar como un colectivo en busca de metas y beneficios definidos en comun (Perlbach etal., 2005).

Otra posible clasificacion consiste en diferenciar entre capital social de vinculo (bonding social capital),
de nexo (linking social capital) y de puente (bridging social capital). Segun Siles (2003) el de vinculo esta
basado en relaciones sociales muy estrechas; pudiendo ser caracterizado por sentimientos intensos de co-
nexion. Este tipo de relaciones se origina entre personas con rasgos comunes. El capital social de nexo se refiere
aaquellasrelaciones sociales semi-cerradas, caracterizadas por moderados sentimientos de conectividad tales
como respeto, confianza y colegiabilidad y que se genera entre personas o grupos con igual estatus y recursos.
Por ultimo, el de puente esta determinado por relaciones asimetricas entre personas con muy pocas carac-
teristicas comunes, limitado contacto personal y con diferencias significativas en la posesion de recursos.

La construccion de capital social se puede traducir en: la reduccion de los comportamientos oportunistas,
la disminucion de los costos de transacto n debido al mayor nivel de confianza y espiritu cooperativo, la su-
peracion de situaciones conflictivas, la posibi lidad de solucionar problemas a traves de la accion colectiva, la
mejora de la calidad de la vida social de un grupo y de los individuos que lo componen (Perlbach etal., 2005).

A lo mencionado anteriormente se puede sumar lo expresado por Hintze (2004), en cuanto a que el capital
social permite compartir information y difundir conocimientos; incentivar la prosecution de experiencias
exitosas de colaboracion y fomentar una toma de decision colectiva logrando asiresultados equitativos para
todos los participantes.

Conrespecto asu medicion, no existe unanimidad sobre cual o cuales son las variables mas adecuadas para
recoger el posible efecto del capital social sobre el crecimiento economico, por lo tanto, se utilizan variables
aproximativas. Segun Portela Maseda y Neira Gomez (s/f), los investigadores deberian centrarse en buscar
mejores medidas sobre ties cuestiones clave: a) miembros en asociaciones locales y redes que son usadas como
un indicador del capital social estructural y que consiste en medir aspectos varios de los miembros y del fun-
cionamiento institucional de las mismas; b) indicadores de confianzay adherenciaalas normas; yc) indicadores
de accion colectiva.

Rev. Facultad de Agronomia UBA, 27(3): 187-200, 2007



Cooperativas en conflicto. ~El capital social hace la diferencia? Estudios de caso 191

Todos estos indicadores representan medidas cuantitativas y cualitativas pero no hay ninguno que recoja
unavaloracion directa del mismo. La variable que se considera mas importante para cuantificarlo, es laconfianza
social ya que un alto grado de confianza social reduce los costos de cualquier tipo de transaccion y facilita el
flujo de informacion. Otrade las variables usadas, como aproximacion al concepto de capital social, es el nivel
de asociacionismo. Las relaciones de red mejoran la eficacia de la sociedad puesto que facilitan acciones co-
lectivas coordinadas y reducen los costos derivados de los oportunistas, lo que permite un mejor aprovecha-
miento de los recursos existentes contribuyendo asi al desarrollo economico.

El objetivo de este trabajo, es analizar laincidencia del capital social -individual y colectivo - en lacapacidad
de definicion e implementacion de estrategias por parte de las cooperativas para superar situaciones pro-
blematicas.

Estrategia metodologica

Para alcanzar el objetivo enunciado en el punto anterior, se utilizo una estrategia metodologica basada en es-
tudios de caso adecuada para llevar a cabo un analisis intensivo y en profundidad de situaciones especificas. La
magnitud y complejidad del universo de estudio (las cooperativas agrarias de laregion pampeana), no permiten
que este seaestudiado en su totalidad con laprofundidad deseada, por lo tanto se ha optado por elegir una muestra,
no estadisticamente representativa, de ese universo: una muestra intencional y teorica.

En cuanto aladelimitacion de espacio se decidio seleccionar como zona de estudio la provincia de Buenos
Aires debido a que, segun los datos del Censo Nacional Agropecuario de 1988, era la provincia con mayor nu-
mero de explotaciones asociadas a cooperativas y que, de acuerdo a la informacion proveniente al Censo Na-
cional Agropecuario de 2002, es la que sufrio la mayor disminucion (72%) dentro de la Region Pampeana.

El tiempo o periodo de referencia para los estudios de caso se definio desde el primer perfodo peronista -
cuando se fomento explicitamente esta modalidad asociativa-al presente. Este perfodo a su vez podria ser
subdividido segun etapas de menor o mayor apoyo a la misma.

Dentro de dicha provincia se llevaron acabo tres estudios de caso, cada uno en partidos diferenciados segun
su orientacion productiva predominante: Suipacha, cuya orientacion es ganadera-agricola; Chivilcoy, carac-
terizado como agricola; y Saladillo, con una orientacion predominantemente ganadera.

Las principales tecnicas de recoleccion de informacion fueron entrevistas adirigentes, empleados y socios
pertenecientes a las cooperativas seleccionadas y la observacion sistematica durante la realizacion de las
mismas. Se elaboro una guiaorientativa de preguntas, con algunas instancias comunes y otras especiales para
cada tipo de actor social a ser entrevistado. En todos los casos se relevo y analizo documentacion propia de
cada cooperativa seleccionada y de la comunidad en que se halla inserta.

Presentacion de los casos
a) Unaalianzaestrategicacon el capital privado: Cooperativa La Suipachenseb

Esta cooperativa fue creada en el afio 1947, por 47 productores tamberos que necesitaban una via de co-
mercializacion para su produccion y para aumentar su poder de negociacion alcanzando, de este modo, mayor
volumen y mejores precios.

S.a informacion sobre este caso esta contenida en la tesis de grado de Marina Di Vita Llavallol (2007).
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A partirde laformacion de la cooperativa, los productores enviaban leche fluida a laciudad de Buenos Aires
-utilizando el tren como medio de transporte- que no habia sido pasteurizada ni sufrido ningun otro proceso in-
dustrial .Ladistribution serealizabaen formadomiciliariaatraves de lafigurade lo que sedenominaba “lechero”.

En el ano 1959, lacooperativa registro un superaviteconomico decidiendose invertirlo en la construccion
de una planta procesadora de leche. Con tal proposito, en ese mismo ano, se adquirio un terreno. Dos anos
despues (1961), se comenzo a construir dicha plantay, simultaneamente, a vender lactosa como una forma de
diversificar la canasta de productos. En 1963, entro en vigencia la Ley de Pasteurization por lo cual la entidad
debio adaptarse a esta normativa y comercializar la leche pasteurizada y embotellada.

Posteriormente, en el ano 1965, se instalaron en la planta 6 tinas de 1.000 litros cada una para la produccion
de quesos. A fines de la decada de los ‘70, mediante un credito, se construyo una planta de secado que elevo
su capacidad de procesamiento diario (de 110.000 litros a220.000 litros) y contribuyo aequilibrar ladiferencia
estacional de produccion.

Durante la decada del '80, se incorporo la produccion de dulce de leche y se adquirieron envasadoras y
etiquetadoras con el objetivo de vender yogures y crema en forma envasada6. A partir de 1989, la cooperativa
comenzo a exportar algunos de sus productos con destino a Brasil y esto trajo aparejado un incremento de la
mano de obra ocupada en la planta procesadora (paso de 80 a 130 personas).

Dentro de los servicios que prestaba la cooperativa se pueden mencionar los planes canjes para la ad-
quisicion de insumos y acuerdos con distintas empresas proveedoras de alimento para ganado7.

El aumento del nivel de complejidad institucional, fue acompafiado por unatendencia creciente en el numero
de socios. El numero de socios se fue incrementando significativamente8 hasta llegar a 1.050 a mediados de
la decada de los 80. Sin embargo, solo un 27% eran activos o remitentes9, porcentaje que se redujo pos-
teriormente0. Si bien cuando surge la cooperativa todos los socios remitan su produccion a la cooperativa
(100% de remitentes), luego, como consecuencia de la desaparicion de muchos tambos y del oportunismo de
otros, esta situacion cambio.

Se observa un fenomeno bastante generalizado en el sector cooperativo, como es la escasa participation
de los asociados, que puede verificarse mediante laasistencia a las asambleas. Aunque, si bien en algunos afios
no superaba el 8% del padron se pudo observar un notable incremento en aquellos momentos donde se sus-
citaron situaciones de conflicto.

Acomienzo de ladecadadel 90 lacooperativacontaba con aproximadamente 1050 socios, poseia unaplanta
elaboradora de productos lacteos y exportaba a Brasil. Pero solo 250 de los socios le remitian su produccion
y laocurrencia de una serie de transformaciones productivas y economicas a nivel sectorial trajo aparejado un
proceso de desaparicion y cierre de establecimientos tamberos. En este caso, laaparicion de problemas financieros
afecto su proceso evolutivo. A dicha problematica, deben adicionarse dificultades organizativas de lacooperativa
entre las cuales se destaca la escasa planificacion de las actividades, situacion que se agravaba ante los cambios
que se producian en lacomposition del Consejo de Administration. Segun laexpresion de un socio “los caminos
a seguir cambiaban con las personas que cambiaban en los cargos”.

6Los mismos se vendian en tarros de 50 litros.

TEstos acuerdos trataban de compensar ei hecho de no disponer de una planta de elaboracion de alimentos propia.

8Diez anos despues de su constitucion, el numero de socios se habia duplicado y en 1967 llegaban a 400.

9Pesde el comienzo de la cooperativa existieron, y aun existen, dos tipos de socios: a) activos o remitentes, que son aquellos

que entregan la leche a la cooperativa y b) los que no entregan leche y solo pagan la cuota de social con el objetivo de obtener
beneficios con respecto a la compra de insumos, asesoramiento, etc.

1En primera instancia este porcentaje se redujo a un 22% vy se estabilizo, posteriormente, en 19%.
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E n1991, conel objetivo de atenuar esta situacion secreo un Comite de Gestion, formado por tres consejeros:
uno de ellos ejercia la funcion de un gerente general y los otros dos de gerentes de area. Esta instancia orga-
nizativa permitia planificar las estrategias y agilizar la toma de decisiones. Este Comite no logro revertir la
situacion, dejando de funcionar en 1996.

La situacion de crisis condujo a la cooperativa a buscar una “salida realista adecuada al marco economico
del momento”, orientando los esfuerzos en la identification y analisis de diversas alternativas.

Una de esas alternativas promoviala conformation de una alianza estrategica con capitales privados pero
resguardando el objeto social de la cooperativa. En el ano 1995, se llevaron a cabo varias asambleas extraor-
dinarias para tratar este proyecto decidiendose, a fines de diciembre del mismo afio, asociarse -en las areas
industrial y comercial- con un grupo economico de origen chileno (Santa Carolina) y adoptando como figura
jundica la sociedad anonima. Esta sociedad denominada “Lacteos Conosur”, que se puso en funcionamiento
el 1de marzo de 1996, cuenta con un directorio compuesto por cinco miembros, dos de ellos representantes
de la cooperativa. Con respecto al capital accionario, solo el 4% correspondia a la misma.

El predominio del grupo chileno sobre el capital accionario genero el establecimiento de relaciones asi-
metricas entre los miembros de la nueva modalidad asociativa, lo cual se tradujo en una escasa participation
de la cooperativa en la toma de decisiones. Una de las decisiones que no contaba con la conformidad insti-
tucional, fue la comprade leche aproductores cordobeses aun precio mayor al efectivamente pagado aaquellos
que comercializaban su produccion atraves de la cooperativa. La version de un dirigente es que “los produc-
tores indignados acudieron a la cooperativa, que hizo las gestiones, converso con la gerencia, pero esta
contesto con algunas excusas, entre ellas que los productores entregaban poco volumen. A esto los produc-
tores contestaron que se podian unir para entregar todos juntos, pero no hubo una respuesta satisfactoria.
Luego decidieron unirse y dejar de entregarle la leche a lafabrica, pero Lacteos Conosur tampoco los escucho.
Asique resolvieron irse”. En la actualidad, existen 50 socios remitentes. La mitad de ellos sigue entregando
leche a “Lacteos Conosur”1l y el resto ha constituido un pool de lechel2

A partirde lacreation de lasociedad anonima, laplanta industrial paso aperteneceralamismay el personal
afectado adependerde ellal3 Al momento de realizar este estudio de caso, lacooperativamantenialapropiedad
de un edificiol4-donde funciona su sede- en la ciudad de Suipacha y de un terreno sobre el cual se asienta un
galpon en donde se realiza la venta de insumos tanto para los asociados como para el publico en general. La
dotation de personal estaba acotada a dos administrativos, un encargado del galpon de venta de insumos, un
contador, un medico veterinario, un ingeniero agronomo y un responsable de ventas.

En la actualidad, la cooperativa desarrolla distintas actividades de capacitacion y asistencia tecnica para
los productores para lo cual, a su vez, destina recursos al proceso de capacitacion de sus profesionales. Estas
actividades, asi como la venta de insumos, no estan restringidas a la masa societaria sino que son abiertas a
toda la comunidad. Asimismo, “La Suipachense” participa en la Junta Intercooperativa de Productores de
Lechel5 en la Mesa Provincial de la Lechena y en la Cuenca de Productores de Leche Abasto Nortel6.

“Esta sociedad tambien se abastece con materia prima proveniente de otras cuencas lecheras, lo cual esta previsto en el estatuto
vigente.

“Modalidad organizativa formada con el objetivo de comercializar la produccion en conjunto, que puede o no adoptar alguna
figura jundica.

“A principios de los 90 la planta empleaba 130 personas pero, en 1995. esta cantidad disminuyo a 90.
“Parte del mismo es cedido en alquiler a la Sociedad Rural de Suipacha.

I5Una entidad que nuclea a todas las cooperativas lecheras del pais, inclusive las que industrializan.
18Una asociacion gremial.
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Este aparente mayor grado de apertura e integracion, no condice con la participacion de los socios la cual
resulta cada vez menor. Esto se refleja en la asistencia a las asambleas. Un miembro del Consejo de Ad-
ministracion describe asf la situacion: “De los 50 asociados, el 20% debe estar participando, pero ese es el dato
historico, participaba el 20-30% en las asambleas, salvo cuando habia algun conflicto que llegaba al 40-50%
de asistencia. Yo me vuelvo loco en las asambleas, me pongo mal realmente, pero eso significa que no hay
conflicto, porque cuando hay conflicto aparecen todos...”

b. La desconfianza un obstaculo para la evolucion de la Cooperativa Agricola Ganadera de Chivilcoy

La Cooperativa Agricola Ganadera de Chivilcoy fue creada, por 38 pequenos y medianos productores, en
el ano 1948 con el objetivo de comercializar de su produccion granaria. De alli que la principal actividad ha
resultado serelacopio y lacomercializacion de granos. LaFederacion Agraria Argentina (FAA)y laFederacion
Argentina de Cooperativas Agrarias (FACA)17 impulsaron y apoyaron su creacion.

Esta entidad fue ampliando su infraestructura a traves del tiempo. En 1952 adquirieron el edificio donde
funcionan las oficinas administrativas; en 1963 se inicio la construccion de una planta de silos; en el afio 1977
se inauguro un local comercial (autoservicio); en 1984 se adquirio otro edificio con determinados fines que no
secumplieron; en 1985 el Estado Nacional, atraves de Ferrocarriles Argentinos, cedio definitivamente -en forma
de donation- los terrenos donde se asienta la planta de silos.

Debido a la crisis que atraveso la cooperativa en 2001, se produjo una renovacion total del Consejo de
Administration18 Dentro de la estructura organizativa, desde lafundacion de la cooperativa, se cuenta con un
gerente y tambien con un subgerente. Mientras que el gerente es el ejecutor de las acciones que ha definido
la entidad dentro de una determinada estrategia; el subgerente tiene injerencia sobre los aspectos administra-
tivos y controles internos de la empresa.

El actual gerente responsabiliza, de alguna manera, a quien desempefiaba anteriormente dicha funcion de
la situacion de crisis que sufrio la cooperativa: “Sin extendernos mucho, hubo un gerente por 42 anos y la
cooperativa florecio, hubo un gerente durante ocho anos y la cooperativa entro en crisis... La salida de la
convertibilidad hizo trizas un sistema de gestion que ya presentaba pequefias falencias, por ello se derivo en
el Concurso Preventivo de Acreedores. Desde 2001 hacia aqui, la gestion es mas solida desde el punto de vista
comercial y financiero y ha sido absolutamente optimizada desde el aspecto operativo, nivelando gastos y
administrando eficazmente..

La dotacion de personal que cumplia diversas funciones se redujo drasticamente cuando se ingresa en
Concurso Preventivo de Acreedores, pasando de 87 a los 47 empleados que componen la dotacion actual.

Laexistencia de una canasta diversificada de servicios (autoservicio, ferreteria, seguros generales y venta
de insumos agropecuarios), es el producto de labusqueda de satisfaction de las necesidades identificadas por
los socios. Es importante destacar que esta cooperativa hacumplido, historicamente, un rol regulador de precios
enel mercado local.Undirigente reconoce que “el espfritu cooperativo hizo, alo largo del tiempo, que los costos
de los servicios prestados transmitieran el beneficio de estar asociado, como asi tambien a la hora de manejar
costos de insumos. Tradicionalmente, la estrategia de lacooperativa fue contener apequenos y medianos pro-

IEsta organization de segundo grado nucleaba basicamente a las cooperativas relacionadas gremialmente con FAA, luego de
serios problemas financieros fue dada de baja durante la decada de los 90.

I&sta renovacion total de cargos puede considerarse como una “situacion particular”, ya que lo usual es la renovacion parcial
anualmente.
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ductores, que son aquellos cuya unidad productiva se ubica por debajo de las 100 ha y que son los que mas
apoyo requieren al momento de producir, sea financiero y/o de insumos para producir”.

Los beneficios mencionados se tradujeron en una evolucion favorable de la masa societaria, que sufrio un
estancamiento en la decada de los ‘9019ero muestra una leve tendencia creciente en los ultimos cinco anos.
Si bien el padron actual registra 910 socios, los activos (que efectivamente comercializan su produccion con
lacooperativa) representan el 40% del total.En el ano 2001, cuando lacooperativaentraen concurso preventivo,
solo comercializaban su produccion 7 productores cuya superficie operada oscilaba entre 2.000 a 3.000 ha. La
comercializacion de la produccion resulto ser el rubro mas perjudicado, ya que “esta ligado a la confianza en
laempresa...ala Cooperativa le costo un par de afios recuperar la confianza del productor, elemento esencial
a la hora de conciliar negocios”20.

El gerentede lacooperativajustifico el estancamientoen laincorporation de socios de lasiguiente manera: “Dado
laantiguedad de las firmas acopiadoras de nuestra zona, casi todas con mas de 30 anos en el mercado, laprogresion
del ingreso de nuevos socios fue muy moderada ya que entraron a tallar cuestiones de servicios competitivos para
atraerlos. Con los cambios de los mercados y la existencia de una oferta de servicios mucho mas variada, los pro-
ductores agropecuarios ya ‘no se casan’ con nadie, sino que buscan oportunidades de negocios”.

En este sentido, a partir de 2002, se ha tratado de capacitar al personal con poder de decision en corres-
pondenciacon el proceso permanente de actualization que impone el mercado en pos de una gestion eficiente.
Tambien se realizan -en forma semestral- actividades de capacitacion, orientadas ala atencion del cliente, para
el resto del personal ya que, segun un entrevistado “para nosotros el cliente resulta uno de los eslabones mas
importantes de la cadena”.

Como consecuencia de lacrisis, ladesconfianza de los productores genero importantes perdidas en los vo-
lumenes operados asi como en los niveles de facturacion, llegando a un volumen acopiado cercano a 13.000
t2L A medida que las circunstancias permitieron a laentidad recuperar la confianza perdida, se incrementaron
las cantidades comercializadas y los ingresos percibidos. Es asique en lacampana 2006-2007 se acopiaron 62.000
toneladas, lo que ha llevado a la cooperativa aampliar su planta de acopio con recursos propios. Las otras sec-
ciones cooperativas tambien registraron un notable crecimiento.

La progresiva superacion de la problematica descripta y las perspectivas favorables que ha mostrado el
proceso evolutivo de esta forma asociativa parecio promover su creatividad, que se materializo en laconcretion
de los siguientes emprendimientos:

e Enelafio 2003, seinstalo unaboca de expendio de combustibles y lubricantes en la planta de silos, para
uso exclusivo de productores y transportistas.

« Un afio despues (2004), se llevaron a cabo contratos de capitalization con productores para la ex-
plotacion conjunta.

En 2005, se arrendaron fracciones rurales2para producir materia prima para el propio semillero
(multiplication de trigo y soja).

e Finalmente, en el ano 2007 se amplio la planta de silos.

IHacia 1950, el numero de productores asociados alcanzo los 146, para incrementarse a 306 en 1960, 436 en 1970, 705 hacia
1980 y 905 en 1990.

2Entrevista a dirigente cooperativo.
2IEn la campana 1995-1996, se acopiaron 140.000 t de granos.
2En la actualidad, ascienden a 750 ha.
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c. Lasolidaridad y la ayuda mutua pilares para la superacion de crisis institucionales: el caso de la
Cooperativa Agricola Ganadera de Saladillo

La Cooperativa Agricola Ganadera de Saladillo fue creada en 1950, contando con un fuerte apoyo de FAA
yFACA, por pequefios y medianos productores de lazonacon la intention de subsistiry progresar en el sector
mediante el acopio y la comercializacion conjunta de granos.

Pocos anos despues de su fundacion se amplio la oferta de servicios, tratando de satisfacer las necesidades
de los socios, con laincorporation de las secciones de almacen y ferreterfa. Posteriormente, se incorporo la
prestacion de seguros asicomo la provision de insumos agropecuarios. Durante los primeros anos de los ‘80
seimplemento laactividad deremate-feria (ventade ganado bovino). Sin embargo, esta experiencia acarreo una
serie de problemas2en la entidad por lo que no se continuo llevando a cabo.

La cooperativa posee dos plantas de silos, que fueron ampliadas a traves del tiempo, con una capacidad
total de almacenaje de 50.000 toneladas y un edificio -en la ciudad de Saladillo- donde funcionan las oficinas
administrativas asi como las secciones de almacen y ferreteria.

El bajo nivel de participation de los socios en las asambleas24sumado a cierta resistencia a los cambios
demostrada por los miembros del Consejo de Administration, obstaculiza larotation en los cargos en dicho
organo. Desde los inicios de la cooperativa, existe una figura gerencial cuya funcion esta relacionada con el
funcionamiento cotidiano y las decisiones operativas, que tiene a su cargo una dotation de personal que as-
ciende a 40 trabajadores.

No es una practica frecuente larealization de actividades de capacitacion -principio cooperativo conside-
rado como fundamental- ya que, segun un entrevistado, los miembros del Consejo “son muy cerrados a ese
tipo de cosas”. Algunos socios tratan de compensar esta falencia asistiendo a las reuniones mensuales de nivel
regional, organizadas por una entidad de segundo grado (ACA), que constituyen un espacio de formacion e
intercambio.

Es importante destacar la existencia de ciertas normas orientadas a la reduction de los comportamientos
oportunistas: aquellos socios que deciden abandonar la cooperativa, no pueden volver a ingresar por el lapso
de un afo26.

Apesardeque FACA promovioyapoyo laformacion de lacooperativa, esta ultima se desvinculo de laentidad
de segundo grado en el afio 90 vinculandose, a su vez, con ACAZ/. La desvinculacion se produjo por un lado,
por el acelerado “derrumbe” de FACA que llevo a su posterior desaparicion y, por otro, cierta conflictividad en
las relaciones entre personas de ambas instituciones2s.

En la memoria institucional esto se justifica de la siguiente manera: “Hemos suspendido las relaciones
comerciales con FACA, laentidad de segundo grado a la cual estuvimos asociados desde el inicio de nuestras
operaciones. Ante ello y para no alejarnos del movimiento cooperativo, hemos volcado nuestra operatoria a
la Asociacion de Cooperativas Argentinas, entidad a la que nos asociamos durante el corriente ano y con la
cual estamos manteniendo estrechas relaciones comerciales e institucionales”.

23Por un lado, no se contaba con el personal idoneo para llevarla a cabo y, por otro, se genero una “cartera de incobrables”.
2Segun un entrevistado en la ultima asamblea realizada (2006), solo asistieron un 4% de los socios que figuran en el padron.
2ZF1 presidente actual esta en su cargo desde hace 20 anos.

28Un dirigente entrevistado manifesto que si pretenden reingresar se considera como “una actitud ventajera para hacerse del dinero,
lo cual esta muy mal visto y hubo momentos en los que cierta gente lo hizo con esas intenciones”.

ZIACA es otra entidad cooperativa de segundo grado, pero con orientation mas empresarial.

2Existia tension en las relaciones entre los dirigentes de la cooperativa y el presidente de FACA.
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La red social establecida por la cooperativa puede considerarse de “baja densidad”, ya que esta solo se
relaciona con algunas escuelas y otras organizaciones zonales a traves de donaciones de dinero.

Un miembro del Consejo de Administracion, sostiene que “siempre invitamos a los productores aasociarse,
pero lo primero que preguntan es que ventajas tienen al asociarse y la verdad que ventajas directas no hay
ya que las comisiones o precios son los mismos para socios como para no socios. lgualmente, hoy en dfa la
mayor parte de los productores de la zona trabajan con la cooperativa ya que no tiene competencia. Si la
cooperativa no estuviera, las 2 o 3 acopiadoras que existen cobrarian lo que ellos quisieran”.

La cooperativa atraveso por dos situaciones criticas: una en el ano 1960 y otra, de mayor magnitud, entre
1979 y 1980 como consecuencia, principalmente, del proceso inflacionario2. Esta ultima crisis fue superada
gracias al apoyo prestado por FAA y FACA, asicomo a la contribucion monetaria que realizaron todos los
miembros del Consejo de Administracion con la finalidad de saldar las deudas bancarias. Aquellos socios a
los cuales lacooperativa les debfa dinero, tuvieron laposibilidad de cobrar “en especies” (articulos de ferreteria
y de supermercado). Un dirigente reconoce que “habfa gente que se llevaba de todo, incluso cosas que nunca
utilizo™.

Como consecuencia de esta situacion, muchos empleados abandonaron la cooperativa temerosos por la
inestabilidad reinante, que llevo a la institucion a abonar solo el 80% del monto de sus salarios. Tambien se
registro una disminucion en el numero de socios.

El gerente de la cooperativa recuerda que “para poder reactivar la actividad de la cooperativa, y salir de la
crisis se le ofrecio al productor el sistema depesary cobrar o sea obtener el dinero en efectivo en el momento,
un pago realmente al contado. Para poder realizar esto facooperativa fue financiada con dinero de FACA. Todo
esto acontecio en el ano 1983, en la campana de trigo y parte de la cosecha gruesa. Lo que tambien colaboro
mucho es que ese ano fue buenisimo climaticamente hablando. Todo esto funciono muy favorablemente,
generando nuevamente confianza entre los productores que trabajaban con la cooperativa. Para el ano 1984
ya se habiarecuperado la planta de silos y la parte edilicia, fueron ambas nuevamente compradas aFACA y
a la parte seguros de FAA, respectivamente. En el 2001 se sintio levemente la situacion de la pesificacion de
las deudas”. Un resultado concreto de la superacion de la crisis, se traduce en un incremento significativo de
los volumenes comercializados en los ultimos afios, que pasaron de 60.0001en el afio 2000 a 120.0001 en 2007.

En la memoria institucional correspondiente al 50° aniversario de la cooperativa, se deja en claro que “to-
daviaes posible pensar en una sociedad donde la solidaridad y la ayuda mutua sean valores permanentes. (...)
No podemos olvidar los duros momentos vividos en distintas oportunidades y que llevaron a la Cooperativa
al borde de la desaparicion y estamos seguros que el resurgimiento no hubiera sido posible si no hubieramos
contado con un grupo de asociados dispuestos aponer el hombro y que confiaron en dirigentes desinteresados
que dedicaron su tiempo y en algunos casos arriesgaron su capital porque estaban convencidos de que lu-
chaban por una causa noble, guiados por ese mismo espiritu que ha guiado siempre a los precursores del
cooperativismo (...) Somos concientes que los tiempos han cambiado y creemos que uno de los aciertos prin-
cipales hasido el poder adaptarse a las circunstancias de cada momento y alarealidad economica de cada epoca,
porque en estos 50 anos hemos vivido distintas realidades sociales, hemos pasado por distintas politicas
economicas y hemos sobrevivido”.

XEsta ultima situacion, se produjo debido a que la cooperativa vendio anticipadamente lo que los productores todavia no le habian
entregado, provocando un desfasaje entre lo vendido y lo entregado. Dicha situacion se fue agravando cada vez mas hasta que
en 1981 ceso la actividad. En ese contexto, se habfan contraido deudas con los Bancos Nation y Credicoop (creditos de evolution).
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Analisis comparativo de los casos presentados

Todas las cooperativas analizadas fueron creadas durante los primeros gobiernos peronistas (1946-1955).
En este periodo, el cooperativismo agrario mostro un acelerado crecimiento en un contexto caracterizado por
la tension en sus relaciones con el Estado. Noemi Girbal-Blacha (2006) destaca que, si bien las tensiones se
manifestaron amediados de 1946 no impidieron a las cooperativas reconocer los beneficios del credito oficial
recibido, que paulatinamente -despues de 1949- se hizo mas flexible y barato, frente alos cambios de lacoyuntura
economica.

La constitucion de dos de ellas, y su posterior evolucion, conto con el apoyo de la Federacion Agraria Ar-
gentina (FAA) y su proyecto cooperativo: laFederacion Argentina de Cooperativas Agropecuarias (FACA).
LaFAA puede sercaracterizada como unacorporacion gremial reivindicativa, improntaque impregno aFACA,
que tuvo unaimportante presencia en el agro argentino anterior al peronismo. Como bienreconoce Olivera (2006:
146): “Estas cooperativas fueron gestadas y se desarrollaron apartirde un doble movimiento: desde las politicas
peronistas de fomento cooperativo y desde el accionar de una corporacion agraria gremial que participaba de
un conjunto de nuevos espacios institucionales”.

Las tres entidades surgieron con el proposito central de aumentar el poder de negociacion de pequefios
y medianos productores agropecuarios en lacomercializacion de su produccion y en la provision de servicios,
mediante la asociacion voluntaria, la solidaridad y la ayuda mutua.

El proceso de acumulacion llevado a cabo por dichas entidades, les permitio realizar inversiones en infra-
estructura con lo cual se lograron diversificar los productos comercializados y los servicios prestados. La mayor
complejidad institucional estuvo acompafiada, por un lado, de un significativo incremento de lamasa societaria
y, por otro, de una erosion del capital social -basado en la confianza, en las relaciones de reciprocidad y la
cooperacion- generado por el nucleo fundacional. La escasa participacion de los nuevos asociados en las ins-
tancias decisorias, el bajo grado de compromiso de muchos de ellos y los comportamientos oportunistas de
otros, fueron factores que contribuyeron al mencionado “proceso erosivo”.

En las cooperativas estudiadas, la construction de capital social se tradujo en la superacion de situaciones
de crisis, a traves de la accion colectiva, aunque logrando diferentes resultados:

En el caso de La Suipachense, la forma de superar la crisis fue una alianza estrategica con capitales
privados de origen extranjero. Esta alianza, caracterizada por las relaciones asimetricas establecidas
entre laempresay la cooperativa, con diferencias en la disponibilidad de recursos, puede clasificarse
como “capital social de puente”.Esta vinculacion trajo aparejada una mayor fragmentation de lamasa
societaria y una mayor apatia participativa.

- Lacrisis que atraveso laCooperativa Agricola Ganaderade Chivilcoy,implico laperdida de confianza
de los socios. Como consecuencia de ello se produjo un debilitamiento de las relaciones y del grado
de compromiso, dificultando la accion colectiva y la cooperacion necesarias para buscar soluciones
posibles a la problematica institucional. Esta perdida de confianza, incidio negativamente en su de-
sarrollo economico. La situacion se comenzo arevertir, progresivamente, amedida que se recuperaba
laconfianza.

En la Cooperativa Agricola Ganadera de Saladillo, se destaca un grupo homogeneo y cohesionado de
socios, que constituyen el Consejo de Administracion concentrando la toma de decisiones, que
aparecen como una estructura cerrada resistente a los cambios, que son los que sostienen la cons-
truccion del capital social. Son ellos los que asumen el compromiso de superar la crisis institucional,
contando con el apoyo de una entidad de segundo grado (FACA) y con el marco de una normativa
que limita los comportamientos oportunistas.
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Algunas hipotesis de trabajo para futuros estudios

Asumiendo la propuesta metodologica de Sartori (1999), en este trabajo se considera que los estudios de
caso elegidos “resultan utiles para generar hipotesis” y que “analisis de caso y analisis comparativo son bus-
quedas complementarias que se refuerzan entre si”. Es asi que se considero oportuno finalizar esta primera
presentacion de resultados de un proyecto de mayor envergadura, resefiando un conjunto de hipotesis que
han surgido atraves del analisis de los estudios de caso y de unaprimera comparacion de los mismos en relacion
al concepto de capital social, sobre el que se ha profundizado. Por ultimo, cabe destacar que dichas hipotesis,
si bien requieren de posteriores procesos de confirmacion/disconfirmacion, pueden servir de punto de partida
aunasistematizacion conceptual que permitacomprender mejor el accionar de este tipo de instituciones y, por
lo tanto, mejorar la capacidad de accion de las mismas.

Las hipotesis son:

- Lamayorcomplejidad institucional, cuando implica un significativo incremento de lamasa societaria,
da lugar a procesos de erosion del capital social -basado en la confianza, en las relaciones de recipro-
cidad y la cooperacion- generado por el nucleo fundacional.

- Cuando el nucleo fundacional de una cooperativa se articulo basado en la confianza, en las relaciones
dereciprocidad y la cooperacion, el capital social con que nace la cooperativa la posiciona mejor para
superar crisis del contexto que cuando surgen a partir de presiones externas.

- El bajo nivel de participacion de los socios en las asambleas esta fuertemente asociado a la ausencia
odisminucion de laconfianzade los socios en el accionar de lacooperativa, obstaculizando larotacion
en los cargos del Consejo de Administracion.

- Laescasarotacion en los cargos del Consejo de Administracion suele estar asociada a una fuerte resis-
tencia alos cambios por parte de sus miembros, dificultando tanto la posibilidad de adaptarse eficaz-
mente a los cambios del contexto productivo y social como de construir capital humano (Potocnjak y
Vignolo, 2002) en laaccion de lapractica gerencial (con capacidad de decision, conocimientos empiricos
tanto del funcionamiento institucional como economico financiero de la cooperativa, entre otras habi-
lidades).

- Lacapacitacion formal del personal gerencial y/o de los asociados es una de las maneras de construir
capital humano (Potocnjak y Vignolo, 2002) que contribuye a fortalecer la capacidad de incrementar
el capital relacional y por ende el capital social de las cooperativas.

- Larelacion con entidades gremiales cooperativas podriaaportar capital relacional (Potocnjak y Vignolo,
2002) incrementando el apoyo social (Forni, 2005) que fortalezca su capacidad de organizar estrategias
que le permitan continual en la produccion bajo la forma cooperativa.

Laarticulacion de figuras mixtas basadas en relaciones asimetricas no parece propender al incremento
de laparticipacion de los asociados ni al de los otros valores propios del cooperativismo, pero sipuede
implicar ventajas economicas y financieras.

- Laperdidadel equilibrio entre objetivos empresariales y solidarios reduce la capacidad de reciprocidad
y laconfianzalocal (Forni, 2005), dificultando lageneracion de estrategias para lasuperacion de las crisis
que atentan contra la supervivencia de las cooperativas como tales.
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