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Cooperativismo

Los cambios operados en el escenario económico argentino en
los últimos años han impuesto nuevos retos a las cooperativas,
a las que se considera como un tipo especial de alianza estraté-
gica para la coordinación de mercados.
El objetivo de este trabajo es reconocer los factores determinan-

tes del éxito o supervivencia de las cooperativas de comercializa-
ción de granos de la región del sudeste de la provincia de Bue-
nos Aires, ante el contexto actual.
Para ello se comparan la estructura organizacional, el desempe-

ño económico financiero y las estrategias adoptadas por cinco
cooperativas regionales y se estima su viabilidad como canal de
comercialización.
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* Ingeniera Agrónoma. Becaria de la Universidad Nacional de Mar del Plata. Alumna de
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Introducción

Los cambios operados en el es-
cenario económico argentino en
los últimos años han impuesto
nuevos retos a las cooperativas, a
las cuales se considera actual-
mente como un tipo especial de
alianza estratégica para la coordi-
nación de mercados.

Como consecuencia de este pro-
ceso, durante la última década se
ha asistido a la quiebra de nume-
rosas cooperativas de comerciali-
zación de granos en partidos de la
provincia de Buenos Aires, tales
como Gral. Pueyrredón, Balcarce,
Tres Arroyos, Necochea y San
Cayetano. Este fenómeno ha ins-
talado la percepción de que el ca-
nal cooperativo de comercializa-
ción se encuentra en crisis, per-
diendo paulatinamente posiciones
en un mercado cada vez más
competitivo en el que ha aumenta-
do el número de participantes1, lo
que a su vez refuerza el debate
acerca del rol del cooperativismo.

En la región, sin embargo, se ob-
serva que mientras algunas insti-
tuciones entran en crisis y desapa-
recen, otras se expanden y conso-
lidan dando lugar a un proceso de
concentración que, lejos de mani-
festarse de manera aislada, sigue
la tendencia mundial.

En el presente trabajo se anali-
zan algunos de los factores deter-
minantes del éxito o supervivencia
de las cooperativas de comerciali-
zación de granos de la región fren-
te al contexto actual, desde la per-
spectiva del enfoque institucional
de mercado desarrollado por Bain
(1961), con énfasis en funciones,
participantes y canales en el pro-
ceso de comercialización.

A tal fin se selecciona un grupo
de cooperativas2, en las que se
analiza la estructura organizacio-
nal, la situación económico-finan-
ciera y las estrategias comerciales
adoptadas.

Principales características
de las cooperativas selec-
cionadas.

Como se observa en la tabla
Nº 1, uno de los rasgos distintivos
de estas entidades es que fueron
fundadas entre las décadas de los
‘30 y ‘50, todas bajo los auspicios
de la Asociación de Cooperativas
Argentinas (ACA), entidad de 2º
grado a la que se encuentran ad-
heridas.

A excepción de la cooperativa
C, el número de socios activos
ronda entre los 400 a 500 para las
cooperativas entrevistadas. Al

1 La presencia de empresas multinacionales genera una creciente y agresiva compe-
tencia, tanto en las actividades de acopio como de provisión de insumos.

2 “Cooperativa Agrícola Ganadera de Tandil y Vela Ltda.” (A) de la ciudad de Tandil,
Cooperativas “La Pampa” (B) “Alfa” (C), y “Cooperativa Agraria” (E) de Tres Arroyos y
“Cooperativa Agropecuaria Gral. Necochea Ltda.” (D) de la ciudad de Necochea.
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tomar en cuenta la diferencia de
tamaño (toneladas -t-) entre enti-
dades, se puede presumir que los
asociados aportan diferentes vo-
lúmenes, los que para la campaña
‘99/00, fueron desde 50.000 hasta
más de 400.000 (t), según coope-
rativa. Sin embargo el tamaño de
explotación promedio de los aso-
ciados a cada cooperativa (400 a
800 ha) no parece explicar la dife-
rencia en los volúmenes acopia-
dos, más aún si se tiene en cuen-
ta el caso de la E ya que siendo
ésta la que más acopia, son sus
asociados quienes menos hectá-
reas en promedio poseen.

Relacionado con lo anterior, se
comprueba que en general los
propietarios de explotaciones de
menor tamaño entregan el 100%

de su producción a la cooperativa,
este hecho - en la jerga llamado
“consecuencia” - confirmaría que
el canal cooperativo continúa
siendo válido para las pequeñas y
medianas explotaciones agrope-
cuarias de la región.

Por otra parte, se evidencia que
los productores propietarios de
explotaciones de mayor tamaño,
optan por entregar sólo una parte
de su producción a la cooperativa
como una estrategia tanto para
mantener los beneficios que ésta
le reporta en cuanto a provisión de
insumos como para diversificar el
riesgo asociado con la comerciali-
zación.

Siendo los socios/usuarios los
principales “proveedores de mate-
rias primas”, aquellas variables

Tabla Nº 1. Cooperativas: estructura organizacional

Cooperativas
A B C D E

Año de fundación 1947 1939 1938 1950 1932
Entidad de 2º ACA ACA ACA ACA ACA
Tamaño Cp Cp Cm Cm Cg

Capacidad instalada (t) 25.000 40.000 125.000 85.000 248.440
Volumen de operación (t) 50.000 73.252 84.562 261.065 500.000

Número de asociados 2.300 1.737 122 1.792 2.010
Socios activos 400 400 56 400 500
Capital Social ($) 1.174.754.16 2.064.627.68 152.625.52 2.571.687.37 2.370.152.58
De los socios
Explotación (sup. ha) 800 500 500 600/700 400/500
Producto ppal. trigo, maíz, trigo trigo trigo, girasol trigo y

girasol y soja y maíz girasol
Endeudamiento sí sí - - sí
Participación no no sí no no

Fuente: Elaboración propia en base a entrevistas.
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que afectan el volumen de pro-
ducción y la toma de decisiones
respecto de la comercialización
determinan en gran medida el de-
sempeño de la cooperativa. En
general, la vinculación de los so-
cios con sus entidades de primer
grado es eminentemente comer-
cial. Parecería que, como propo-
nen Gorenstein et al. (2000), al
perder funciones y servicios la
cooperativa se convierte en un
participante más del mercado, co-
mo lo atestigua la escasa asisten-
cia a las asambleas anuales y el
desinterés de los socios en las
funciones legales que les concier-
nen. Sin embargo, mantiene vi-
gencia su rol como ámbito de in-
tercambio desde el punto de vista
técnico ya que sí asisten en gran
medida a las charlas de actualiza-
ción y capacitación.

Como excepción se encuentra la
Cooperativa Alfa Ltda. de Tres
Arroyos, fundada por colonos ho-
landeses en 1938. En búsqueda
de resolver su problema de aisla-
miento, provocado tanto por el
idioma como por la religión, funda-
ron también la Iglesia y el Colegio
Holandés. Esta institución presen-
ta la particularidad de funcionar
como “semicerrada” ya que sólo
los descendientes de los socios
fundadores pueden asociarse y se
especializa fuertemente en la fun-
ción de comercialización. Los so-
cios/propietarios entregan el
100% de la producción para ser
comercializada a través de su
cooperativa y la atención al so-

cio/usuario/propietario es muy
personalizada.

Todos los asociados en las coo-
perativas entrevistadas producen
trigo. En la región de Tres Arroyos
y San Cayetano éste es el cultivo
principal, en Necochea y Lobería
además son de importancia el gi-
rasol y el maíz. En las zonas de
Balcarce, Gral. Alvarado, Gral.
Pueyrredón y Tandil el trigo es el
principal cultivo de cosecha fina,
mientras que la cosecha gruesa
se reparte entre girasol, maíz y
soja.

Los entrevistados coinciden en
que entre los asociados el nivel de
endeudamiento -con la cooperati-
va, con otros proveedores o con
entidades financieras- es alto o
aumenta rápidamente en los últi-
mos años y lo atribuyen, entre
otros factores, a la baja de precios
de los granos y a la fuerte presión
tributaria sobre el sector, que
afectan directamente la rentabili-
dad de las explotaciones.

Dado que el acopio se revela co-
mo la principal actividad, de
acuerdo con el rango de capaci-
dad instalada se diferencian tres
estratos: Cooperativas Peque-
ñas (Cp), con capacidad menor a
las 50.000 t, al que pertenecen A
y B; Cooperativas Medianas
(Cm), con capacidad de almace-
naje entre 51.000 y 150.000 t, en
el que se encuentran C y D, y
Cooperativa Grande (Cg), enti-
dad E, con más de 151.000 t de
capacidad.
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Situación económico-
financiera de las
cooperativas
entrevistadas

En la tabla Nº 2 se analizan una
serie de índices económico-finan-
cieros elaborados a partir de las
memorias y balances, que reflejan

la situación de las empresas coo-
perativas de la zona. De ella, se
desprende que es posible calificar
a las cooperativas según su situa-
ción económico financiera en tres
categorías: Comprometidas (A, C
y E), Moderadamente comprome-
tida (B) y No comprometida (D).

Según el agregado de liquidez,

Tabla Nº 2. Análisis económico-financiero por cooperativas

Cooperativas
A B C D E

Fecha de cierre del ejercicio (*) 30/11 30/06 30/04 31/07 31/08
Liquidez
de liquidez corriente
(Activo cte/Pasivo cte) con problemas bien con problemas bien con problemas
de disponibilidad
(Activo disponible/ Pasivo cte) mal mal mal mal mal
Endeudamiento
de solvencia
(Pasivo Total/Activo Total) bien bien bien bien bien
de autonomía
(Capital propio/Pasivo Total) bien bien mal mal mal
de endeudamiento
(Pasivo Total/Patrimonio neto) con problemas con problemas con problemas con problemas con problemas
de calidad de deuda
(Pasivo cte/Pasivo Total) mal mal mal bien mal
Estructura
de inmovilización de capital
(Activo no cte/Activo Total) alto bajo alto bajo alto
de estructura

(Ventas/Activo no cte) bajo alto bajo medio medio
Incobrabilidad
variación de reservas
(Previsión p/ incobrables/Ventas) aumentó disminuyó sin variaciones aumentó disminuyó
Rentabilidad
de rentabilidad
(Excedentes/Patrimonio Neto) rentable rentable no rentable rentable no rentable
Calificación comprometida moderadamente comprometida no comprometida comprometida

comprometida

(*)Es necesario aclarar que las fechas de cierre de los ejercicios pueden afectar con-
siderablemente los Estados Contables según corresponda al inicio o al final de la cam-
paña, asumiéndose a priori que inmediatamente antes de la campaña la cooperativa
se encuentra en la etapa más estable del ciclo anual, al menos en lo que a endeu-
damiento a corto plazo se refiere.
Fuente: Elaboración propia
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la cooperativa A enfrenta serias
dificultades para hacer frente a
sus compromisos en el corto pla-
zo. Si bien para el índice de liqui-
dez corriente, B se encuentra en
el rango considerado como ideal,
puede enfrentar problemas a la
hora de atender sus pagos por es-
casez de activo disponible3. La
cooperativa C presenta proble-
mas como consecuencia de un
abultado pasivo corriente, el cual
responde en su mayor parte a
deudas financieras. Por otro lado,
mientras D presenta un índice li-
geramente por encima del óptimo,
E se encuentra en una delicada si-
tuación, con una baja relación ac-
tivo corriente/pasivo corriente
acompañada de un bajo índice de
disponibilidad.

Con respecto al agregado de En-
deudamiento, si bien la coopera-
tiva A presenta una buena rela-
ción pasivo/activo y una aceptable
relación capital propio/pasivo to-
tal, cuando se compara el pasivo
con el patrimonio neto se observa
que la relación se aproxima a 1, lo
que indica que casi todo el capital
no exigible está comprometido en
deuda, situación que se agrava si
se toma en cuenta la mala calidad
de esta deuda -en lo que a plazo
se refiere- y que la empresa tiene
problemas de liquidez. En otras
palabras, si bien la empresa es
solvente se encuentra endeuda-
da. La cooperativa B presenta

una buena relación pasivo/activo,
aunque su índice de autonomía es
muy elevado, lo que sugeriría ca-
pitales infrautilizados. Además
presenta problemas de endeuda-
miento. En cuanto a la calidad de
la deuda, presenta un coeficiente
cercano a 1, que refleja la necesi-
dad de reconvertir la deuda a cor-
to plazo (traspasándola a largo
plazo) para mejorar su liquidez in-
mediata. El comportamiento de
los índices de autonomía, endeu-
damiento y calidad de deuda de la
cooperativa C se deben al exce-
so de deudas comentado anterior-
mente. A diferencia de las demás
entidades analizadas, la calidad
de la deuda de la cooperativa D
puede considerarse excelente
cuando se toma en cuenta la ale-
jada fecha de vencimiento y que
pueden afrontarse los compromi-
sos con el activo circulante4, aun-
que es de destacar que los princi-
pales acreedores de la cooperati-
va son los asociados (32% del Pa-
sivo Corriente). Como es previsi-
ble al observar los índices anterio-
res, la cooperativa E se encuen-
tra severamente comprometida,
hecho agravado por la inmediatez
en el vencimiento de su endeuda-
miento, siendo terceros y asocia-
dos los principales acreedores.

Con respecto al agregado es-
tructura5, A refleja por un lado el
déficit de liquidez de la empresa
dada la elevada relación en la in-

3 Se considera Activo disponible la cuenta Caja y Bancos, es decir al de mayor liquidez.
4 Una particularidad de esta entidad es que su pasivo no corriente responde exclusiva-

mente a las previsiones, que explican más del 40% del pasivo.
5 Hace referencia al capital inmovilizado en infraestructura y a su rendimiento.



movilización del capital6, y por el
otro una infrautilización del capital
instalado debido a la baja partici-
pación relativa de las ventas en
relación con el activo no corriente.
La cooperativa B presenta los
valores más interesantes entre los
casos analizados respecto de la
relación ventas/activo no corrien-
te, producto de una reconversión
iniciada a principios de los ‘90,
cuando se minimizó la estructura
administrativo-comercial. Los indi-
cadores de C sugieren un exceso
de activo no corriente, el cual co-
rresponde en más del 90% a Bie-
nes de Uso, de cuyo total un 95%
está compuesto por elevadores
de granos y plantas de silos. El al-
to índice de inmovilización de ca-
pital se corresponde con la baja
proporción de ventas respecto del
activo no corriente; este sobredi-
mensionamiento parecería res-
ponder a una estrategia de asegu-
rar la capacidad de almacenaje.
En cuanto a este indicador en la
cooperativa D se observa una
muy baja relación que muestra
que no hay capital inmovilizado en
infraestructura, este índice se en-
cuentra acompañado por una
buena relación ventas/activo no
corriente, lo que sugeriría que la
empresa tiene el tamaño adecua-
do. Con respecto a la inmoviliza-
ción de capital, la cooperativa E
tiene una relación cercana al 50%
entre activo no corriente y total lo

que implica un exceso de activo
circulante7, por el otro lado el índi-
ce de estructura sugeriría que po-
see un tamaño apropiado.

El aumento de la previsión para
deudores incobrables del ejercicio
puede responder a la inexistencia
de fondos por ese concepto al ini-
cio del ejercicio de la cooperativa
A. Como resulta presumible al es-
timar el endeudamiento de los
asociados con la cooperativa B,
durante el ejercicio se utilizó la
previsión para incobrables, con-
cepto que registró una disminu-
ción del 21 % y al que no se des-
tinaron fondos para compensarla.
La previsión para incobrables al
inicio del ejercicio era insignifican-
te en la cooperativa C, por lo cual
el aumento porcentual fue de
aproximadamente 90%, fueron
aumentadas por un monto equiva-
lente al 2,3% de las ventas en la
cooperativa D y la cooperativa E
aplicó durante el ejercicio un mon-
to equivalente al 18% de la previ-
sión.

Respecto de la rentabilidad que
la cooperativa A arroja, los exce-
dentes del ejercicio están genera-
dos en más de 90% por la Sec-
ción Cereales, es importante des-
tacar que más del 82% de los In-
gresos contabilizados en dicha
Sección corresponden a una In-
demnización por daños y perjui-
cios a cobrar, el resto de los ingre-
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6 La escasa participación del activo corriente en el total del activo aumenta la relación.
7 Aunque esto debe interpretarse con cautela dado que el total de Créditos -que repre-

senta más del 80% del Activo Corriente-, está conformado por los Créditos por Ven-
tas y/o Distribución.



sos se deben al concepto de Pari-
tarias en un 7,5%, al Servicio de
Secado en un 6% y en un 2,8% al
Servicio de Acondicionamiento lo
que refleja la fuerte especializa-
ción de la empresa. En conclu-
sión, la rentabilidad de esta em-
presa es coyuntural, ya que se
sostiene en un compromiso a co-
brar y no en la generación “real”
de excedentes.

La rentabilidad de la cooperati-
va B se considera normal, aunque
los problemas de endeudamiento
y de calidad de deuda requieren
de iniciativas tendientes a aumen-
tar el capital propio y/o una inyec-
ción de liquidez para afrontar los
compromisos de corto plazo. Ac-
tualmente esta cooperativa se en-
cuentra en un proceso de fusión
con otra de la zona.

Si bien el índice de rentabilidad
de la cooperativa C arroja un re-
sultado desalentador, ante la evi-
dencia de la importancia que esta
entidad tiene para sus asociados,
debería recurrirse para su evalua-
ción a herramientas no tradiciona-
les, tales como el Balance Social
propuesto por la Alianza Coopera-
tiva Internacional (ACI)8.

Por otra parte, aunque la rentabi-
lidad de la cooperativa D es rela-
tivamente baja, debe tenerse en
cuenta que los excedentes se vie-
ron disminuidos por los aumentos

de las previsiones llevados a cabo
durante el ejercicio.

Finalmente, la rentabilidad de la
cooperativa E resulta negativa,
debido a que las secciones Admi-
nistración, Almacén, Ferretería y
Corralón y la sección Agronomía y
Veterinaria arrojaron pérdidas;
siendo la única sección superavi-
taria la de Comercialización de
Cereales, que absorbió parte del
déficit de la sección Administra-
ción.

Estrategias comerciales de
las cooperativas
seleccionadas.

Aunque en sus inicios las coope-
rativas típicas de la región pam-
peana fueron consideradas como
de “servicios múltiples” -debido a
que ampliaron la función de provi-
sión, agregando a su oferta insu-
mos destinados a la satisfacción
de las necesidades de la familia
rural9-, actualmente se observan
nítidamente dos tendencias. Tal
como se consigna en la tabla
Nº 3, por un lado se encuentran
cooperativas que no ofrecen ser-
vicios anexos, concentradas en
las funciones de comercialización
y provisión de los principales
agroinsumos, las que se denomi-
nan especializadas10; y por el otro,
aquellas que mantienen una ofer-
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8 Para mayor información con respecto a este instrumento consultar Cúparo, E. (2000)
Cooperativas hoy. Una mirada desde adentro, Segramar, Mar del Plata.

9 El contexto socioeconómico en el que la cooperativa agraria se desarrolló en la región
pampeana, caracterizado por una escasa oferta de servicios, aseguraba la ecuación
económica de estas entidades.



ta de servicios más diversificada,
en algunos casos con un gran es-
fuerzo, justificado por la intención
de mantener el espíritu que le dio
origen a la organización11.

La canasta básica de agroinsu-
mos consta de semillas (trigo, gi-
rasol, maíz y soja), agroquímicos
(herbicidas, fungicidas, insectici-
das y productos veterinarios), fer-

tilizantes (nitrogenados y fosfata-
dos principalmente) y combusti-
bles (gasoil). Las empresas diver-
sificadas cuentan además con co-
rralón, ferretería, almacén y bazar
(ver cuadro Nº 1). Todas ofrecen
cobertura cooperativa de seguros
y emiten pólizas para granizo, au-
tomotores, incendio e integral,
acopio, etc.
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10 Con respecto a este punto, la cooperativa A entró en un proceso de reconversión 10
años atrás; hasta entonces tenía 80 empleados que atendían las distintas secciones
de almacén, ferretería, corralón, veterinaria y maquinaria agrícola. La causa de esta
temprana reconversión se encuentra en las limitaciones que tenía la cooperativa para
soportar “. . . el costo financiero de vender hoy y cobrar a cosecha. . . “.

11 Independizarse de grupos económicos que lucraban con las necesidades de los pro-
ductores.

Tabla Nº 3. Cooperativas: estrategias

Fuente: Elaboración propia sobre la base de entrevistas



La estrategia de provisión de in-
sumos marca una brecha entre
las cooperativas y, según los en-
trevistados, es este uno de los as-
pectos que indica la capacidad de
adaptación al contexto de econo-
mía abierta en el que estas em-
presas se desenvuelven actual-
mente12.

Del estudio de casos surgen dos
grupos según la estrategia de pro-
visión adoptada. Mientras unas se
proveen a través de ACA, otras
compran según dicen "... a quien
nos dé el mejor precio y la mejor
condición...". A fines esquemáti-
cos se ha denominado tradicional
y de adaptación respectivamente,
a los sistemas adoptados por ca-

da grupo.

El sistema tradicional consiste
en la provisión a través de ACA de
la totalidad de los insumos que la
cooperativa ofrece a sus asocia-
dos. Aunque una de las metas
principales a lograr por los socios
fundadores mediante la constitu-
ción de cooperativas era escala
para acceder a los insumos en
mejores condiciones, las entida-
des que se proveen casi exclusi-
vamente en ACA “ ... no se desta-
can por tener mejores precios...”.
La principal ventaja de este canal
para las cooperativas de primer
grado es la financiación que la
Asociación otorga y que es trasla-
dada a los socios13. Otro aspecto
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Cuadro Nº 1. Clasificación de las empresas cooperativas según la oferta de
servicios a los asociados

A B C D E
Comercialización 3 3 3 3 3
Agroinsumos 3 3 3 3 3
Laboratorio de análisis de granos 3 3 3
Asesoramiento 3 3 3 3 3
Veterinaria 3
Seguros 3 3 3 3 3
Almacén y bazar 3 3 3
Ferretería 3 3 3
Corralón 3 3 3 3
Combustibles 3 3 3 3 3
Oferta de servicios Especializada Diversificada Especializada Diversificada Diversificada

Fuente: Elaboración propia

12 Hasta 1991, la estructura de mercado cerrado y la presencia de la Junta Nacional de
Granos (que anulaba las variaciones de precios fijando un precio sostén) determinaba
que la escasa oferta alternativa tanto de empresas de acopio como de semillas, agro-
químicos, etc. formara un mercado cuasi-cautivo para las cooperativas, las que no se
veían en la necesidad de adoptar estrategias de mercadeo y/o provisión, propias de
las economías de mercado.



de este tipo de relación comercial
a destacar es que crean fuertes
compromisos entre las partes.

En el sistema de adaptación la
cooperativa negocia con los pro-
veedores la forma de pago, la fi-
nanciación y los precios. Los ar-
gumentos para la negociación se
basan sobre la escala que les da
el volumen demandado por los
asociados en conjunto, la alta co-
brabilidad y, en algunos casos, la
posibilidad de pago al contado.
Esto exige una labor extra de bús-
queda de opciones y negociación
en comparación con la tradicional
compra a la cooperativa de se-
gundo grado. Dentro de este gru-
po se destaca la utilización de fac-
turación directa, con la cual se tra-
ta básicamente de disminuir las
cargas impositivas14 derivadas de
la venta de insumos por parte de
la cooperativa, esta es una forma

de coordinación, en la cual se
busca reducir los costos de tran-
sacción. En general, las compras
se realizan tratando directamente
con las casas matrices y evitando
intermediarios. Las cooperativas
pertenecientes a este grupo man-
tienen con ACA un vínculo formal
y la consideran “...un proveedor
más....” Los socios de las coope-
rativas con estrategia de provisión
de insumos por sistema de adap-
tación ejercen una fuerte presión
hacia la búsqueda de mejores
precios, reflejando la importancia
de la competencia ejercida por las
empresas de insumos.

En el cuadro Nº 2 se sintetizan
las estrategias respecto a los sis-
temas de provisión de insumos.

Respecto de la distribución es-
pacial de las plantas de acopio,
las cooperativas analizadas han
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13 Este aspecto cobra más importancia cuando se toma en cuenta que, en la mayoría de
los casos, los insumos se entregan a pagar a cosecha.

14 La cooperativa no factura, por lo tanto no tributa Ingresos Brutos, Ganancias, etc.

Cuadro Nº 2. Estrategias de provisión de insumos

Sistemas Tradicional De adaptación
Cooperativas B y E A, C y D
Proveedor principal ACA La continuidad de la relación comercial

depende de la recreación de las ventajas
para ambas partes

Ventajas Sencillez, conocimiento del canal, Menor precio al consumidor final (socio).
estructuras preexistentes, financiación, Independencia, eficiencia,

bajo riesgo, relaciones de confianza coordinación
Desventajas Sólo mejores precios en algunos Exige mayor capacidad gerencial

insumos (fertilizantes a granel). y financiera
Compromisos con ACA.

Fuente: Elaboración propia.



atravesado una serie de etapas
que podrían ser definidas como:
fundación, crecimiento y expan-
sión. Cada una de estas etapas se
corresponde con una forma de
ocupación del espacio -funcional
a los intereses de los asociados-,
que presentan un patrón común:
en la primera etapa de su desarro-
llo, la ubicación espacial responde
a los intereses del grupo de aso-
ciados fundadores y se adquieren
los predios donde se instalan los
primeros silos y las casas centra-
les. El área de influencia de una
cooperativa queda entonces natu-
ralmente delimitado por la ubica-
ción de las explotaciones de sus
asociados. A medida que se vis-
lumbra como un éxito la gestión
cooperativa -en el ámbito primario
y secundario-, y la progresiva in-
corporación de tecnología15 provo-
ca aumentos de la producción,
tanto el número de asociados co-
mo los volúmenes operados au-
mentan. Si bien durante esta eta-
pa de crecimiento las empresas
no se expanden territorialmente,
por razones de logística (asocia-
das con la demanda de capacidad
de acopio), construyen instalacio-
nes dentro de su radio de influen-
cia, con el principal objetivo de
disminuir tiempos operativos y

gastos por flete.

Durante la década de los ‘80, las
restricciones impuestas por la po-
lítica crediticia hacen que las coo-
perativas adopten un rol para el
que no habían sido concebidas:
los excedentes acumulados co-
mienzan a orientarse al financia-
miento de los socios. En un perío-
do en el cual se producen los pri-
meros signos de la crisis de las
PyMes agropecuarias comienzan
a tener dificultades de cobranza y
entran en una crisis de insolvencia
que puso en serias dificultades to-
do el sistema institucional: cerra-
ron cientos de cooperativas de pri-
mer grado y las organizaciones de
segundo grado atravesaron serias
dificultades16. Las cooperativas
entrevistadas para este trabajo
habían completado sus reformas
edilicias y habían cancelado sus
compromisos antes de este perío-
do, este hecho -sumado al apoyo
de ACA y a una firme conducción
gerencial- les permitió mantener-
se a flote.

Es a partir de los ‘90 que se ob-
servan cambios severos en la es-
tructura de las cooperativas anali-
zadas. Con la convertibilidad, tan-
to la eficiencia como la escala se
hacen requisito indispensable pa-
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15 Los asesores contratados por las cooperativas cumplieron una importante labor de
extensión, difundiendo principios agronómicos (fertilización, uso de semilla mejorada,
etc) que, aunados al aumento de la superficie cultivada, contribuyeron al progresivo
aumento de la producción zonal.

16 Según Demarchi, G. (1997) esta crítica situación entre cooperativa-socios endeuda-
dos permeó las relaciones entre las cooperativas de primer grado y sus asociaciones.
“Los nobles principios cooperativos perdían consistencia frente a una realidad circun-
dante cruda y divergente”.



ra permanecer en el sistema. Se-
gún Avogadro, M. (1994) “el co-
mercio de cereales y oleaginosas
en nuestro país, fue hasta 1990
un negocio eminentemente finan-
ciero, en el cual los mayores in-
gresos obtenidos a través de la
combinación del régimen de prefi-
nanciación de exportaciones, con
las colocaciones internas en altas
tasas en dólares, restaba impor-
tancia a la operatoria comercial. . .
Las utilidades (financieras) eran
de tal magnitud que se podía com-
prar caro, vender barato y ganar
igual”.

Ante el nuevo escenario, las coo-
perativas adoptan distintas estra-
tegias según su situación patrimo-
nial: las que venían funcionando
bien, pero no contaban con una
importante porción del mercado,
entran en un proceso de especia-
lización reduciendo el espectro de
servicios prestados a los asocia-
dos, adoptando una estrategia de
“mantenimiento del espacio de-
fensivo” con la intención de con-
servar los volúmenes comerciali-
zados.

Por otro lado, las empresas con
fuerte presencia, solidez económi-
co-financiera e imagen de trans-
parencia, emprenden una suerte
de “expansión territorial forzosa”
-a través de fusiones o contratos
de alquiler por las instalaciones de

acopio de las empresas zonales
que empezaron a quebrar- con el
objetivo de no perder espacios
cooperativos de almacenaje17.
Este proceso tiene como resulta-
do la actual ocupación espacial de
las empresas D y E, que si bien
de alguna manera responde a in-
tereses genuinos de las cooperati-
vas18, se reconoce como más fun-
cional a los intereses del coopera-
tivismo agrario nacional.

Cuando se toma el nivel de rota-
ción como un indicador de eficien-
cia, se verifican tres casos: la
cooperativa C respondiendo a su
estrategia de asegurar la capaci-
dad de almacenaje, se encuentra
sobredimensionada y en un año
de bajos rendimientos como el
analizado no hay rotación. Las
cooperativas A, B y E duplican
su capacidad instalada con la
operatoria comercial mientras que
la cooperativa D (quizá debido a
su cercanía al puerto) la triplica.

Según la estrategia de oferta de
servicios, la competencia es ejer-
cida en dos niveles: para las espe-
cializadas los competidores son
los acopiadores privados, corre-
dores y empresas de insumos;
tanto C como D reconocen que
esta área es su fuerte, y lo atribu-
yen a la confianza de los asocia-
dos en la transparencia y honesti-
dad de su institución. El nivel de
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17 Con respecto a este punto, el interés de ACA en conservar estos espacios de alma-
cenaje resalta en todas las entrevistas, las cooperativas D y E realizaron el esfuerzo
de expandirse a instancias de ACA y con su apoyo financiero.

18 Según los estatutos, las empresas cooperativas zonales aspiraban a expandirse terri-
torialmente cuando esto significara una mejora de los ingresos para los asociados.



endeudamiento con la cooperati-
va de los asociados en E, hace
vislumbrar como una amenaza al
acopio privado, por un lado por
“...la posibilidad de trabajar en ne-
gro que ofrecen...“ y por el otro,
porque la entrega a la cooperativa
implica retención para cancela-
ción de deudas, ante lo cual el
asociado desvía la entrega a otros
agentes. Para la cooperativa A
un competidor que surge con fre-
cuencia es el corredor.

Las cooperativas diversificadas
encuentran además una fuerte
competencia en la distribución mi-
norista de alimentos, aunque la
importancia relativa de estas acti-
vidades difiere mucho entre ellas:
el gran almacén rural de la coope-
rativa B y el gran supermercado
de Casa Central de la E, repre-
sentan alrededor del 10% de los
ingresos totales y los entrevista-
dos manifiestan preocupación por
la competencia ejercida sobre
ellos; los conservadores almace-
nes de la empresa D contribuyen
casi con el 50% de los ingresos y
no son percibidos como amenaza-
dos por los entrevistados.

Con respecto a la segunda ven-
ta, en todos los casos los entrevis-
tados recalcan que comercializan
con quien les ofrece “. . . el mejor
precio y la mejor condición. . .”,
por lo tanto, comprobar la presen-
cia predominante del cooperativis-
mo como canal para la segunda
venta sugiere que el sistema no
sólo se mantiene vigente sino que
es más conveniente que otras

opciones disponibles, siendo uno
de los principales argumentos pa-
ra su elección la seguridad del co-
bro. En el caso de la cooperativa
C, que realiza convenios con mo-
linos candealeros y malterías, se
observa una estrategia tendiente
a la diferenciación por calidad y de
producción orientada al mercado
a través de relaciones contractua-
les (convenios gestionados por la
cooperativa para sus asociados).

Los entrevistados coinciden en
señalar la importancia de la ima-
gen de transparencia asociada
con las cooperativas. Esta obser-
vación reviste importancia desde
el punto de vista de la elaboración
de políticas, planes de asistencia
y transferencia de tecnologías, ya
que la cooperativa aparece como
un vehículo con gran potencial.
Las cooperativas C y D, además
atribuyen su permanencia en el
sistema a la atención personaliza-
da que brindan a los asociados
(servicios) y a la austeridad con
que se maneja la empresa. Se ob-
servan dos actitudes frente al pro-
blema de imagen, mientras que A,
B y E asumen que su condición
de cooperativas les otorga espon-
táneamente tal “capital intangi-
ble”, C y D trabajan activamente
en su construcción. Las empresas
C y D, que se definen a sí mismas
como “austeras”, en el sentido de
que adoptan estrategias tendien-
tes a disminuir los gastos operati-
vos y los costos de los servicios
prestados, consideran que tan im-
portante como la transparencia es
la imagen de que están dispues-
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tas a brindar servicios.

Considerando la relación crédi-
tos por ventas/ventas, la cual re-
fleja la proporción del consumo de
los asociados que la cooperativa
financia, se encuentran tres situa-
ciones: en un extremo la coope-
rativa E, que financia aproxima-
damente el 50% de los consumos
de los asociados, en el extremo
opuesto se encuentra la coopera-
tiva C con una relación del 6% y
en una situación intermedia las
cooperativas A, B y D, con nive-
les de financiación de alrededor
del 20% del total de ventas.

En todos los casos la Asamblea
General Ordinaria ha resuelto in-
crementar el capital propio dejan-
do los excedentes de la coopera-
tiva en acciones, sin plantear
opciones tendientes a la industria-
lización o transformación de los
productos recibidos por la coope-
rativa.

Una iniciativa precursora de la
cooperativa D es la de otorgar
créditos para la construcción de
silos chacra a los asociados que
lo requieran. Esta estrategia per-
mitiría incrementar la capacidad
instalada de manera descentrali-
zada y dar más independencia a
los productores para decidir el
momento de venta de sus cose-
chas.

Otra observación interesante
respecto de las estrategias adop-
tadas es que en general las coo-
perativas invierten en otras socie-
dades cooperativas, ya sean de
primero o segundo grados. Como

excepción se encuentra la coope-
rativa C que posee acciones en
una Sociedad Anónima.

Viabilidad del sistema
cooperativo regional

La conjugación del tamaño, si-
tuación económico-financiera y
estrategias comerciales permite
definir distintos grados de viabili-
dad de las cooperativas. A mane-
ra de síntesis, en la tabla Nº 4 se
presenta dicha caracterización y
se consigna la viabilidad estima-
da.

Se considera a la cooperativa D
como la más viable. Esta entidad
se caracteriza por ser de tamaño
mediano, presenta una situación
económico-financiera no compro-
metida y adopta estrategias tales
como la diversificación de servi-
cios, la utilización del denominado
sistema de adaptación para la
provisión de insumos y la expan-
sión forzosa de su capacidad ins-
talada. Además, trabaja activa-
mente en la construcción y man-
tenimiento de una imagen de
transparencia, austeridad y servi-
cio.

Como contracara de esta situa-
ción, se encuentra la cooperativa
A, de tamaño pequeño, en situa-
ción económico-financiera com-
prometida, con oferta de servicios
especializada, provisión de insu-
mos por sistema de adaptación y
una estrategia de mantenimiento
defensivo del espacio.
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En situación intermedia, compro-
metida o moderadamente com-
prometida, se consideran las coo-
perativas B, C y E, que adoptan
en mayor o menor grado estrate-
gias tendientes a aumentar la
coordinación para disminuir cos-
tos y mejorar su ubicación como
canal comercial.

Comentarios finales

Respecto de la estructura orga-
nizacional de las entidades de la
región del Sudeste, se observa
que la heterogeneidad en el tama-
ño de las cooperativas no se en-
cuentra relacionada con el núme-
ro de asociados o con las caracte-
rísticas de sus explotaciones. El
tamaño de la empresa en cambio,
parecería deberse más a la estra-
tegia de expansión adoptada por
cada entidad, a la presencia de

canales opcionales y a la tenden-
cia de los productores de diversifi-
car el riesgo asociado con la en-
trega a un único acopiador.

Si bien todas las cooperativas
entrevistadas han atravesado por
una primera etapa de expansión,
sólo dos aumentaron su capaci-
dad instalada en los últimos años
a través de la absorción de entida-
des quebradas o al borde del co-
lapso, proceso que se denomina
“de expansión forzosa”. Este pro-
ceso de expansión por absorción
de instalaciones de cooperativas
con dificultades, puede implicar li-
mitaciones desde el punto de vis-
ta operativo si se toma en cuenta
que estas empresas al borde de la
quiebra pueden haber sufrido pro-
cesos de desinversión.

Un dato que surge relacionando
la capacidad instalada con el volu-
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Tabla Nº 4. Caracterización de las cooperativas analizadas

(*) más estrellas indican una mayor viabilidad estimada
Fuente: Elaboración propia



men de operación es el nivel de
rotación. Las entidades de la re-
gión presentan niveles de rotación
relativamente bajos, esto implica
capacidad instalada ociosa y su-
giere que las cooperativas po-
drían mejorar su desempeño atra-
yendo asociados o captando más
proporción de las entregas.

Si se toma en cuenta el volumen
de producción que es desviado
hacia otros canales comerciales,
la operatoria de las cooperativas
tendría un gran potencial de creci-
miento. Para ello deberían incur-
sionar en el uso de aquellas herra-
mientas que disminuyen el riesgo
que implica para el productor la
entrega a una sola firma. Otra po-
sibilidad que se vislumbra es la de
generar negocios para este tipo
de asociados a través de relacio-
nes contractuales, diferenciando
calidad, realizando contratos de
exportación u otros, ya que pue-
den garantizar volúmenes de en-
trega.

En segundo lugar, con respecto
a la situación económico financie-
ra de las entidades en cuestión se
observa que los principales condi-
cionantes para las cooperativas
son déficit de circulante y excesi-
vo endeudamiento de corto plazo,
esto supone un estrangulamiento
que podría revertirse aumentando
el endeudamiento (círculo vicioso)
o captando inversiones. Ambas
opciones han sido seguidas por
las entidades de la región, a tra-
vés de fusiones o alianzas. El fi-
nanciamiento, ya sea para em-

prender procesos de fusión o de
otro tipo, en la mayoría de los ca-
sos ha provenido de la entidad de
segundo grado que las nuclea. La
baja rentabilidad que arroja la ac-
tividad, es una de las más impor-
tantes debilidades que enfrenta el
sistema.

En tercer lugar, respecto de las
estrategias comerciales se obser-
van dos tendencias en lo referido
a la canasta de servicios ofrecidos
a los asociados (especializadas
vs. diversificadas), el principal de-
terminante de la elección de una u
otra parecería ser la competencia
ejercida por actores tales como
las grandes cadenas de super-
mercados.

Los sistemas de provisión de in-
sumos detectados en este trabajo,
sugieren que aquellas cooperati-
vas que avanzan hacia formas de
negociación propias de las econo-
mías de mercado (de adaptación)
se encuentran mejor ubicadas
que aquellas que continúan utili-
zando los canales tradicionales.
En la mayoría de los casos se ob-
serva que las cooperativas utilizan
estrategias de coordinación de
mercado en forma aislada y para
paliar problemas puntuales, sólo
dos cooperativas aprovechan sis-
temáticamente las ventajas que
otorga la escala a través de este
mecanismo.

La dependencia del crédito otor-
gado por la cooperativa es mayor
en aquellas cooperativas que
prestan servicios diferentes al
acopio y la producción en compe-
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tencia con el sector privado. Esto
induce a pensar que estas entida-
des se hallan más expuestas ante
fenómenos que puedan repercutir
sobre el desempeño de los aso-
ciados, tanto desde el punto de
vista productivo como económico
y financiero.

En otro orden, la imagen de
transparencia en la operatoria co-
mercial es el principal atributo del
canal cooperativo de comerciali-
zación de la región, aunque la
contracara de este atributo es la
desviación de la producción hacia
otros participantes del mercado,
motivada por la posibilidad de
evadir impuestos.

Es de destacar que entre los ca-
sos analizados no se observan
procesos de integración vertical,
aunque podrían considerarse atis-
bos de innovación organizacional
la propuesta de otorgar créditos a
los asociados para la construcción
de silos-chacra o realizar conve-
nios con las malterías y los moli-
nos candealeros para los asocia-
dos. No se observa inquietud en-
tre las empresas analizadas por
incursionar en actividades ten-
dientes a aumentar la participa-
ción de los socios/usuarios en la
cadena de valor agroalimentaria,
tales como la industrialización.

Las cooperativas regionales res-
ponden ante los crecientes reque-
rimientos de escala de los nego-
cios agropecuarios manteniendo
una estructura organizacional tra-
dicional, conservando su autono-
mía y nucleándose en cooperati-

vas de segundo grado, aunque
han disminuido en número y au-
mentado la escala de operación.
Si bien esto condice con la expe-
riencia internacional, debe recor-
darse que en la Argentina este fe-
nómeno viene acompañado por
una progresiva declinación de la
participación del cooperativismo
en la actividad económica.

Un requisito ineludible parece
ser la adopción de fórmulas de
gestión empresarial que contem-
plen tanto las particularidades del
cooperativismo como los criterios
de rentabilidad económica para
asegurar la viabilidad de las insti-
tuciones en el mediano y largo
plazos. Además, se considera que
deben intensificarse las alianzas
estratégicas y procurar avanzar
en el diseño de mecanismos de
cooperación interempresarial para
emprender de manera local la
transformación y comercialización
de la producción agraria y no re-
nunciar al valor agregado de esos
eslabones de la cadena agroali-
mentaria por razones de escala.

Finalmente, se considera que re-
flexionar en torno de la viabilidad
de un sistema de comercialización
basado sobre principios solidarios
y transparencia sigue siendo rele-
vante y de interés ante un contex-
to donde se privilegia la individua-
lidad, la competencia y la eficien-
cia económica.
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