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El para qué de las estrategias asociativas

En el capitulo anterior sobre estrategias comerciales anti-
cipamos la posibilidad que tiene el productor de integrarse,
asociarse o articularse con otras unidades productivas.

Vimos que era posible integrarse verticalmente, es decir,
hacia arriba, para adquirir o controlar sus fuentes de apro-
visionamiento de insumos, 0 para comprar equipamiento
conjunto al que ninguno podria acceder de formaindividual
-y tampoco tendria sentido hacerlo porque el tamafio del
predio o el volumen producido por cada productor no justifi-
caesainversionindividual-. De ese modo evitan arrendarlo.

También es comun asociarse para conseguir y administrar
fondos de programas estatales que facilitan el financia-
miento de los productores.

También era posible integrarse hacia abajo para adquirir o
controlar mejor su red de distribucion o agregarle valor a
sus productos.

Por ultimo, vimos que era posible integrarse horizontal-
mente, mediante la asociaciéon con otros productores
para generar volumen o negociar mejor con proveedores
y clientes.

En la pdgina 10 de la cartilla 3 sobre los actores de la agri-
cultura familiar definimos 6 tipos de situaciones. Cuatro de
ellas implicaban algun tipo de asociacién.

Con esto queremos decir que, salvo muy contados casos, la
asociacion es casi una condicion para que el pequefio pro-
ductor pueda reducir sus costos, comercializar sus produc-
tos, capturar asi una porciéon mds importante del precio fi-
nal y mejorar de este modo sus ingresos.

La unicasituacion en la que puede decirse que la asociacion
no es casi absolutamente necesaria para el pequefio produc-
tor aparece cuando el Estado interviene de manera directa
en el mercado o en las cadenas productivas, define los pre-
cios de los intercambios, le compra la produccién a los pe-
quefios productores para su industrializacién o prefinancia
la compra de las cosechas.

Sin embargo, esta situacion solo se dio masivamente en los
afios del IAPI (luego Junta Nacional de Granos), y después se
instrumentd de forma muy eventual: el INYM en el caso de la
yerba mate, o algun gobierno provincial para promover pro-
ducciones regionales -como el caso Consejo Provincial de la
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Microempresa para incentivar el cultivo de papa andina en
Jujuy-. Asi 'y todo, por lo general se generan conflictos por el
valor del precio sostén que fija el estado que obligan a los
productores a organizarse.

Dado que esta alternativa no es politicamente viable (me-
nos aun cuando los precios de las materias primas bajan en
los mercados internacionales), la organizacién de los pro-
ductores es indispensable. Inclusive en algunos casos, la or-
ganizacion no se limita alos productores sino que involucra
también a los consumidores.

Asamblea de productores y
consumidores para definir el
precio del bolsén de verdura
agroecoldgica en la coopera-
tiva 1610 de Florencio Varela,
provincia de Buenos Aires..
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Hay mucho ya escrito sobre asociativismo, y tanto el INTA
como el IICA a través del FonCT tienen dreas o programas
dedicados al tema, por lo cual no tiene sentido profundizar
aqui en muchos de sus aspectos.

’ Ver la Guia “sNos
juntamos?” para

Facilitadores de :
.. ¢Nos juntamos?
procesos asociativos frioe —
de la agricultura fami- e

liar, de INTA e IICA, en el
Tema 6 del Repositorio
de materiales

De todos modos, enumeraremos los ejes que para noso-
tros habria que considerar al trabajar este tema con los
productores, y citaremos los documentos que incluimos
en el Repositorio de materiales para su consulta, relativos
acada eje.



Las caracteristicas generales

En primer lugar estdn las orientaciones generales o carac-
teristicas comunes a todas las asociaciones de productores
rurales. Tomaremos una definicion incluida en un material
del CATIE de Costa Rica:

’ Ver las guias de la carpeta “Materiales CATIE”,
dentro del Tema 6 “Asociativismo y gestion de
organizaciones” en el Repositorio de materiales.

Una empresa asociativa rural es una organizacion conformada
mayoritariamente por productores y productoras de pequefia
escala, que estd orientada al desarrollo de negocios y busca ge-
nerar excedentes econédmicos y beneficios concretos para sus
socios y socias. Sin embargo, se diferencia de otras empresas
porque estos beneficios econdmicos tienen un fin de desarrollo
humano y social.

Las empresas asociativas rurales estan constituidas por pro-
ductores y productoras que:

- consciente y voluntariamente deciden unir esfuerzos y aso-
ciarse;

- tieneninteresesy objetivos comunes;

- engeneral, esta voluntad con el tiempo deriva en una insti-
tucionalizacion y se formaliza algun tipo de sociedad juridi-
ca, aunque a veces la asociaciéon se da de manera informal;

- son duefios del negocio, porque son propietarios de los bie-
nes materiales y de los bienes intangibles (como la marcay
el prestigio);

« son solidariamente responsables ante la sociedad por el
comportamiento y la actuacién de la asociacién (el alcance
de esto varia de acuerdo al tipo de forma legal que se adop-
te, pero ocurre aunque no se formalice la sociedad), y

« estdubicada enunazonarural, lo cual muchas veces se tra-
duce en situaciones de marginalidad y menor acceso a ser-
vicios.

El material que indicamos, producido por un conjunto de or-
ganismos en Costa Rica, presenta los distintos aspectos que
pueden tenerse en cuenta al analizar, diagnosticar o gestio-
narorganizaciones asociativas para pequefios productores.
Adjuntamos en la pdgina siguiente un diagrama donde se
muestran estos distintos aspectos.
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3.7 Desarrollo

de Alianzas

Laguia N° 1 que acompafiamos en el Tema 6 del Repositorio
(en la carpeta “Materiales CATIE”) propone un modo de ha-
cer el diagndstico de la situacion de la organizacion con re-
lacidn a estos distintos aspectos. Las cuatro guias siguien-
tes proponen modos de fortalecer los aspectos 1.4,3.7,4y 5.

Fuente: Cuadro 1. Areas principa-
les y secundarias para la Autoe-
valuacion de Empresas Asociati-
vas Rurales, tomado de Gottret,
Junkin e llabaca Ugarte (2011:16)

Como se toman las decisiones

Estas definiciones generales abarcan un universo muy di-
verso de organizaciones. Para empezar, es posible diferen-
ciar dos tipos generales de asociaciones de acuerdo a cémo
se define cudnto poder tiene cada asociado para tomar de-
cisiones:

« lasqueserigen por la paridad juridica de sus miembros
(cada socio tiene un voto igualitario) sin importar el ta-
mafo desu finca, los aportes de capital que haga ala so-
ciedad o la cantidad de productos que entregue para su
comercializacién. Es lo que ocurre con las cooperativas,
mutuales y asociaciones civiles. Y,

- aquellas que toman en consideracién aspectos econd-
micos (capital aportado o volumen de transacciones
realizadas a través de la sociedad) para diferenciar el
poder relativo de cada socio al tomar decisiones. Es lo

n ASOCIATIVISMO



que ocurre con las sociedades comerciales como las SRL,

SA, en comandita por acciones o consorcios de exporta-

cion).
Hay que aclarar que una cosa es lo que dictamina el marco
legal en cuanto a los derechos de cada asociado, y otra cosa
es como se refleja en la prdctica ese marco legal. Que todos
tengan el mismo poder formal para tomar decisiones en una
asamblea o que algunos tengan mds o menos poder formal
queotrosnoquieredecirqueen laprdcticaeso se cumpla tal
cual. Tiene mucha mds incidencia la capacidad de argumen-
tar y de convencer, la oratoria, el carisma, la capacidad de
leery escribiry el nivel deinformacién que cada participante
tenga o lo que sepa de determinado tema que su poder for-
mal. Y en esto también incide su origen y capacidad socioe-
condmica, los niveles de educacién formal que haya alcan-
zado y qué recursos simbdlicos vinculados al poder utilice
cada socio (modo de vestirse, de arreglarse, de moverse, etc.).

El especialista en participacion social Marti Olivella, del Cen-
tro de Innovacion Social de Barcelona, analiza estos proble-
mas que surgen de los métodos tradicionales de participa-
cion en asambleas (pocos monopolizan la palabra, muchos
no participan por timidez o temor a quedar enridiculo, no se
aprovecha la creatividad para proponer soluciones, los par-
ticipantes no entienden lo que dicen los expositores, se gene-
ra malestar y baja la participacidn en siguientes reuniones)
y propone un método de participacion denominado “Delibe-
ra”, que contempla una progresion, desde el pensamiento
individual al trabajo en pequefios gruposy luego al plenario,
tanto para analizar problemas como para proponer solucio-
nes. El Método utiliza una serie de naipes de colores para fi-
jar posiciones o pedir explicaciones. Ha

sido utilizado en espacios como el Foro ’ Ver la descripcién detallada y los

Social Mundial, el presupuesto partici-

materiales para aplicar el Método

pativo de S@o Paulo, distintos planes Delibera en el subtema “Delibera”
estratégicos municipales y asambleas  en el Tema 6 del Repositorio de materiales.

de diferentes cooperativas.

Con relacion a este aspecto, una sugerencia general es tra-
tar de no formar organizaciones con productores cuyas
realidades econémicas y socioculturales sean muy hete-
rogéneas. Por lo general, se van a presentar relaciones de
poder internas jerdrquicas y los productores mds grandes
van a imponer su voluntad, o si existen diferencias de peso
y equilibrio (la misma cantidad de asociados de cada tipo),
las fuerzas se van a anular mutuamente y la asociacién se
vaaparalizar.Una gran cantidad de fracasos se deben alos
diferentes ritmos, necesidades y perspectivas de crecimien-
to entre los productores asociados.
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’ Ver el video “Como fortalecer organiza-
ciones de pequefios productores rurales”
dentro del Tema 6 en el Repositorio de

materiales.

Los mds grandes quieren avanzar mds rapido, pueden arries-
gar mds porque tienen el capital para hacerlo, pretenden en
general crecer cuando ven una oportunidad. Los mds chi-
cos son mds cuidadosos, estan
menos dispuestos a correr ries-
gos. Al plantearse la posibilidad
de crecer o invertir, la discusion
puede paralizar a la asociacion
debido a estas diferencias.

La persona juridicay el tipo de asociacion

Comodijimos, formalmente el modo de tomar las decisiones
estd definido por el tipo de sociedad que se constituya. Por
eso es tan importante la elecciéon de una persona juridica.

Hay diversos tipos de personas juridicas previstas por la ley
y el Cadigo Civil aprobado recientemente. Es cuestion de sa-
ber cudl forma juridica conviene adoptar. No es lo mismo
formalizar una cooperativa que una asociacién civil sin fines
de lucro, una mutual o una fundacidn, o cualquier sociedad
comercial (de responsabilidad limitada, anénima, en coman-
dita poracciones, etc.). Porejemplo, las cooperativas pueden
realizar ventas en el mercado, mientras que las asociaciones
civiles no pueden hacerlo, pero si pueden brindar servicios a

los asociados (por ejemplo, administrar

’ Ver el documento “Formas Asocia- magquinarias, cdmaras de frio o galpo-

tivas para la Agricultura Familiar”, = nes, o0 fondos de microcrédito, etc.).
“Consorcios de exportacion” den-

tro del Tema 6 “Asociativismo y gestion Por lo tanto, ademds de la participacion
de organizaciones” en el Repositorio de en la toma de decisiones, el tipo de ac-
materiales, si bien no estd actualizado tividad que se proponga desarrollar en
en funcién del nuevo Cédigo Civil. comun definird el tipo de sociedad que

seelija. Puede generarse una asociacion
civil para compartir equipamiento, una
mutual para brindar servicios sociales a los productores (tu-
rismo, salud, servicios funebres entre los mds habituales),
una cooperativa de consumo para hacer compras de insu-
mos en comun, o de comercializacion para concentrar la
produccién de varios productores, generar escalay facilitar
las ventas. También existe, aunque es menos difundida, la
posibilidad de generar una cooperativa

’ Ver el video “Cooperativa trabaja- de trabajo rural y compartir la propie-

dores unidos Campo de Herrera. dad de la tierray lavivienday planificar

mp4” producido en 1985, dentro la produccion de extensiones mayores

del Tema 6 “Asociativismo y gestién de de terreno en comun, como es el caso de

organizaciones” en el Repositorio de la cooperativa Campo de Herrera, simi-
materiales. lar al modelo de los kibutz israelies.
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Pero ademds de laforma en que se toman las decisiones y del
tipo de actividad que se quiere desarrollar, hay otros factores
que hay que tener en cuenta al elegir la persona juridica mds
adecuada. En el siguiente cuadro hacemos una lista de ellos:

Variables a tener en cuenta para elegir la mejor opcion

« Los impuestos que deben aportar. Las asociaciones civiles, cooperativas y mutua-
les estdn exentas de pagar impuesto a las ganancias, si bien deben hacer el trdmi-
te de la exencion en la AFIP. En varias provincias tampoco pagan Ingresos Brutos.

« Quién asume la responsabilidad ante terceros. Si esa responsabilidad estd limita-
daalos bienes delaempresao alcanza alos bienes de los socios o de los integran-
tes de la Comision Directiva.

« Segun la posibilidad de comercializar y a quién puede venderle. Las asociaciones
civiles no pueden comercializar productos a los asociados como actividad prin-
cipal, y si comercializan no pueden distribuir el resultado de las ventas entre los
socios, sino que deben usarlo para cumplir con el objeto social. Otras, como las
mutuales, solamente pueden venderle a los socios.

+ Segun la facilidad y rapidez para empezar a operar. Algunos organismos de control
demoran hasta dos y tres afios en aprobar la matricula. Con el nuevo Cédigo Civil
y Comercial se aprobaron dos figuras juridicas nuevas: la Simple Asociacion y las
Sociedades del Capitulo 4. Estas figuras no requieren de inscripcion ni matricula
y pueden servir durante la primera etapa del grupo asociativo. Se constituyen por
escritura publicaenunaescribaniay ya pueden tramitar el CUIT en la AFIP y operar.

« Segun el costo. Gestionar una forma juridica no es gratuito y esto pocas veces se
tiene en cuenta. Hay que comprar libros rubricados, pagar balances, timbrados,
hacer un depdsito inicial (si bien luego se recupera) y muchas veces viajar hasta la
capital provincial o la ciudad donde estd laAgencia de la AFIP para hacer tramites.
Es importante evaluar este costo al comparar distintas sociedades posibles.

« Segun la cantidad de socios. Algunas formas juridicas tienen un minimo y otras un
mdximo de socios posibles.

- Segun lafacilidad para salir o entrar en la sociedad una vez constituida. Las asocia-
ciones civiles, mutuales y cooperativas llevan un registro de asociados. Irse o entrar
alasociedad es sencillo: se presenta la renunciay se registra en el libro que el socio
renunciod o que se incorpord uno nuevo. Las SRL, las Sociedades del Capitulo 4, las
de Capital y trabajo y otras, deben disolverse si un socio se va o se debe hacer una
nuevaescritura paratraspasarla partede laempresadel que sevaaun nuevo socio.

« Segunlasincompatibilidades. En las cooperativas, los empleados pueden ser socios
pero no pueden integrar el Consejo de Administracion. En las Asociaciones Civiles,
los directivos no pueden cobrar mas que una vez y media el promedio de los tres
mejores sueldos pero pierden en ese caso la exencion al impuesto a las ganancias.

« Segun lo que selleva el que se va o es expulsado y qué ocurre si un socio fallece.

« Segun qué ocurre con el capital social si la sociedad se disuelve. Las cooperativas,
asociaciones civilesy mutuales deben traspasar los bienes a una institucion bené-

fica o al Estado.
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’ Para completar la

informacion de la

pdgina anterior, ver

la presentacion power point
“Formas Asociativas” dentro
del Tema 6 “Asociativismo y
gestién de organizaciones”
en el Repositorio, actualiza-
do segun el nuevo Cédigo
Civil y Comercial.
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Es casi imposible encontrar la figura juridica ideal, que reu-
na todos los criterios deseables. Inclusive, en algunos casos,
cuando la cantidad de productores lo justifica, se concluye
que es mejor contar con dos formas juridicas en paralelo.

Hay que informarse con los que saben. No es fdcil encontrar
abogados que, en lugar de caer en las formas mds usuales,
entiendan sobre personas juridicas y puedan interpretar
correctamente la situacidn y elegir el tipo de sociedad que
mejor se adapta al objetivo en cada caso. Adjuntamos mate-
rialesen el Tema6 del Repositorio sobre estos aspectos, y du-
rante el curso proponemos armar un directorio de profesio-
nales especializados en estas temdticas para cada region.

Los aspectos fiscales y administrativos

Tampoco es fdcil encontrar contadores que sepan de ad-
ministracion de formas asociativas no comerciales, para
las que no solamente hay que relacionarse con la AFIP, sino
también con el INAES y hay que considerar resoluciones es-
pecificas y diferentes para cada tipo. También proponemos
armar un directorio de contadores durante los encuentros.

’ Para tener una idea de los procedimientos y exi-

gencias contables acompafiamos el documento

“Herramientas contables e impositivas para

cooperativas de trabajo”, de las contadoras Magali
Busset y Eleonora Feser dentro del Tema 6 “Asociativis-
mo y gestion de organizaciones” en el Repositorio de
materiales. Si bien estd pensada para cooperativas de
trabajo, gran parte de su contenido se aplica también
a cooperativas de servicios o asociaciones civiles.

Evaluar el momento de la formalizacion

Los trdmites en los distintos organismos de control no sue-
len ser dgilesy, ademds, tienen sus costos, tanto para lograr
el otorgamiento de la personeria y obtener el CUIT como
para luego mantenerlos en el tiempo. Presentaciones antes
y después de cada Asamblea, libros rubricados, certificacio-
nes de balances y documentos, presentacion de informes,
respuestas de requerimientos, son tramites habituales que
hay que realizar, por lo general, en oficinas ubicadas en la
capital de cada provincia (en el caso de las direcciones de
personas juridicas o de cooperativas) o en ciudades aleja-
das en el caso de las agencias de la AFIP.

Esto implica, por una parte, costos de transporte y admi-
nistrativos, tiempo del que hay que disponer y capacidades
para enfrentar a los empleados de estas reparticiones, que



no suelen ser ni claros en las explicaciones ni flexibles para
comunicarse con los productores y entender las situaciones
que presentan, mds alld de arbitrariedades e interpretacio-
nes discutibles de muchas normativas que ponen “palos en
la rueda” e impiden muchas veces que se puedan destrabar
financiamientos o acceder a determinados beneficios.

Asi, hay que pensar muy bien cudndo se justifica iniciar el
proceso de constitucion formal de una Asociacién y evaluar
sinoconvieneenuniniciooperarcomo Sociedad de Hechoy
utilizar facturas de algunos de los productores que estén re-
gistrados como monotributistas de la agricultura familiar.

El otro aspecto a considerar es la existencia de “afecto socie-
tario” entre los futuros socios. Hay innumerables experien-
cias de cooperativas formadas a instancias de un técnico
que retine a productores que se conocen poco o hasta se des-
confian, y luego no sostienen la asociacion. Es fundamental
la construccidn previa de confianza antes de constituir una
sociedad y para esto es fundamental realizar actividades
conjuntas, que no se limiten a lo productivo o lo econémico,
sino a promover o fortalecer los vinculos personales: una co-
mida entre las familias, un partido de futbol, un viaje para vi-
sitar otra experiencia, unajornada de trabajoen comunenel
campo de alguno, un taller de formacién con dindmicas par-
ticipativas. En estos procesos se puede ver quiénes estdn dis-
puestos a asociarse, quiénes no encajan o generan discordia.

La evolucion, desarrollo y consolidacion
en el tiempo

En la pdgina siguiente se puede ver un cuadro que presenta,
precisamente, la evolucién o desarrollo en el tiempo de estas
cuestiones:cémo cambian lasrelaciones, lainstitucionalidad
y demds factores a medida que la organizacion se consolida.
Estos procesos pueden llevar diez o veinte afios desde el esta-
dio inicial al consolidado. Los tiempos se definen en funcion
de las posibilidades de los productores y

las condiciones del contexto. Una crisis
econémica puede tanto llevar al fracaso ’
de la organizacién como ser un cataliza-
dor parasaltar de etapa, al verse laorga-
nizacién como Unica herramienta para
sobrevivir.

Ver los documentos producidos por
Mario Lattuada “Asociaciones Eco-
nomicas no cooperativas. Casos”y
Asociaciones Economicas no cooperativas.
Conceptos” dentro del Tema 6 “Asociativis-

mo y gestion de organizaciones”
Para los facilitadores deberia serimpor- en el Repositorio de materiales.
tante cultivar la pacienciaq, y tratar de En ellos comparte lecciones aprendidas en
evitar la presién para forzar o quemar procesos de surgimiento y consolidaciéon
etapas, por mds que en el camino se de este tipo de organizaciones.

pierdan oportunidades de negocios.
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Cuadro: Asociaciones economicas de la agricultura familiar.
Estadios de desarrollo y criterios de consolidacién

Criterio/Estadio

Inicial

Intermedio

Avanzado

Consolidado

Necesidad personal

Claridad del Grupo recién Demuestran interés | Definen productosy | Grupo gue ha
objetivo organizado en la asociacion alternativas de consolidado sus
mercado. Se interesan | actividades y esta
en legalizarse o adop- | formalizado juridica-
tan forma juridica mente de acuerdo a
simple no acorde a su | su actividad principal
actividad central
Peso de los Familia (-) Precursores Interés grupal Proyecto comun
Precursores Amistad (+) Necesidades Objetivo comun Relaciones juridico/
Vecindad personales contractuales
Etnicidad (estatuto/reglamento)

Conduccion

Liderazgo externo

Liderazgo interno

Liderazgo colegiado

Estructura formal
jerarquizada/divisién
de actividades

Funcionamiento

Sélo 10 2 miembros
realizan todas las
acciones

Al menos la comisidn
directiva funciona
regularmente

La comision directiva
funciona, pero el
resto no

Todo el grupo
funciona en forma
activa y coordinada

Participacién,

Grupo que no se ha

Mayor motivacion en

Mayor compromiso,

Extension a toda la

administrativa

control

administrativos

acompafamiento
externo

experiencia activado. la organizacion proyecto comun actividad
cobertura

y Menos del 10% Del 10 al 20% Del 20 al 50% Del 50 al 100%
Acopio, acondiciona- | Acopio, acondicicna- | Acopio, acondiciona- | Acopio, acondiciona-
miento, comercializa- | miento, comercializa- | miento, comercializa- | miento, comercializa-
cidén o transforma- cidén o transforma- cién o transforma- cién o transforma-
cion de la produccion | cidn de la produc- cién de la produc- cidn de la produc-
en comun cién en comun cién en comun cién en comun
Actividad ocasional | Actividad frecuente | Actividad permanente | Actividad permanente

Toma de No hay acuerdo Decisiones consulta- | El grupo toma sus Decisiones tomadas

decisiones grupal en las das a técnicos con decisiones, aunque en base a sus propias
decisiones. Se toman | proposicion de requiere asesora- alternativas, experien-
en forma individual alternativa miento de técnicos cias y capacidades

Capacidad Falta sistema de Aplican controles Aplican registros con | Aplican normas,

procedimientos y
registros en forma
periddica y correcta

Capacidad
de Negociacién

Falta de capacidad
de negociacién. No
negocian.

Desarrollan habilida-
des y requieren al
técnico para negociar

Negociaciones en
base a costos de
produccion y a
sistemas de informa-
cion asesorados por
técnicos

Negociaciones en
forma directa en
base a costos e
informacion son
manejadas autono-
mamente

Alcance de
su actividad
econdémica

Local

Local-regional
ocasional

Local-regional-nacio-
nal e internacional
ocasional

Local-regional-
nacional-internacio-
nal ocasional

Participacion en
Alianzas y Redes

Sdélo con el programa
0 agencia promotora

Con el programa o
agencia promotora/
con algunos grupos
en forma horizon-
tal/o integrantes
aislados con externos

Verticales y horizon-
tales a partir de las
gestiones de
programas, agencias
y ONG

Verticales y horizon-
tales gestionadas en

forma auténoma con
ocasional consulta a

programas, agencias
y ONG

Fuente: Lattuada, Mario (2015). Las asociaciones econémicas no cooperativas de la Agricultura Familiar.
Algunas nociones y conceptos para su estudio y consolidacidon. IICA-INTA. Buenos Aires, Argentina. Pdgina 66.
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Enla pdgina anterior puede
verse un afiche elaborado
como producto de la sistema-
tizacién de la experiencia de
la APPMT, realizada por un
consorcio de organizaciones
(Fidamérica, CADIF, Crisol,
Incluir, Prodernea). Se mues-
tran los distintos factores que
segun los mismos productores
permiten fortalecer a las orga-
nizaciones de la Agricultura
Familiar.

llustracion: Gustavo Damiani

Como ejemplo: la idea de generar asociaciones suele iniciar-
se desde los técnicos, al pensar en el objetivo de permitir la
comercializacién conjunta. Sin embargo, para los producto-
res esto implica un doble desafio porque tienen que apren-
der dos tipos de prdcticas novedosas para ellos: por un lado
lo que implica armar la asociacion, aprender el modo de ges-
tionar colectivamente, entender los procedimientos forma-
les y conocerse y llevarse bien como socios, y, por otro lado,
los aspectos relativos ala comercializaciény laventa en ma-
yor escala (o también laindustrializacidon y el empaque).

Posiblemente, los productores prefieran primero consolidar
la asociacién para desarrollar en conjunto actividades que
ya conocen (proveerse de insumos, colaborar en las tareas
culturales en los distintos predios, quizds compartir equi-
pamiento, negociar juntos el riego frente al consorcio local

o producir en conjunto algun in-

’ Ver el video “Cronologia de la experiencia  symo como semillas o abonos)
de la APPMT” en el Tema 6 del Repositorio y recién una vez consolidado el

de materiales, donde se muestra esta ten-  grupo y la organizacién pensar
sion entre lo que pretendian los técnicos y loque  en avanzar hacia una actividad
finalmente hicieron los productores. novedosa como es la comerciali-

Integrantes de la coope-
rativa Lehmann, de Santa
Fe, envian donaciones a
los inundados en Concor-
dia, en enero de 2016.

Fuente: http.//www.cronista-
lascolonias.com.ar/?p=13986
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zacién conjunta.

Las cuestiones sociales e ideoldgicas

Casitodos los manualesy cursos sobre asociativismo rural se
enfocan en los aspectos de la gestion econdmica, administra-
tiva, productiva, comercial o de la institucion como érgano
juridico. Como ejemplo vimos el cuadro de la pdgina 4 en esta
misma cartilla. Ya mencionamos distintos materiales que in-
cluimos en el Repositorio en los que pueden profundizar en
estos aspectos.

Sin embargo, hay otros aspectos que, en algunas organiza-
ciones mds que en otras, pueden ser ejes principales y mar-
car la orientacion de las decisiones que tome el grupo de

-

productores.

Nos referimos, por un lado, a
la tarea social que se puede
proponer el grupo, para brin-
dar asistencia tanto a las
familias mds pobres del me-
dio como a instituciones de
bien publico (escuelas, salas
médicas, clubes deportivos
o grupos culturales). Muchas
organizaciones surgen inclu-



sive de lanecesidad de hacer frente a catdstrofes climdticas
o naturales o al efecto de crisis econdmicas severas que ge-
neran desnutricion e indigencia en la zona. En estos casos
pueden darse tensiones entre la tarea social que se desa-
rrolla y el despliegue de la estrategia comercial que usted
acompafia.

Por otro lado, hay organizaciones que han surgido con una
fuerte impronta contrahegemonica, o con tradiciones de lu-
cha por el derecho a la tierray el agua, o la defensa de mi-
norias étnicas. La mayor parte de ellas tienen una posicién
“no conformista”. Por lo general, defienden principios rela-
cionados con la autonomia como proyecto (un término acu-
fiado por el filésofo francés Cornelius Castoriadis), influidos
por movimientos como el zapatismo, el MST de Brasil o la
Via Campesina. Se caracterizan por pensar que todos los as-
pectos de lavida sonincumbencia del colectivo, en lugar de
ser problemas a resolver en forma individual o familiar.

Para estas organizaciones la participacion igualitaria y la
democracia directa no son solamente un medio para lograr
un objetivoecondmico (aumentarlosingresos, bajar los cos-
tos, agregarle valor a la produccion, aumentar las ventas),
sino que se transforma en un objetivo en si mismo como
propuesta politica. La idea es evitar las jerarquias y las bu-
rocracias, tratar de no delegar de forma permanente funcio-
nes en unaconduccidon que represente al conjunto, sostener
que todos los integrantes de la organizacién conozcan lo
suficiente de todos los aspectos como para poder participar
de las decisiones de manerainformaday, si hay que delegar
funcionesenalgunosintegrantes, que estos mandatos sean
facilmente revocables y rotativos. La idea central es que
si los pequefios productores se organizan para, de algin
modo, enfrentar las relaciones de poder que los marginan
y empobrecen, no pueden establecer internamente relacio-
nes de poder jerdrquico entre una directiva que manday un
conjunto de socios que obedece.

Este tipo de organizaciones promueven, ademds, la mutua-
lidad entre los miembros, el intercambio de bienes y sabe-
res y una identidad y cultura de la solidaridad con mucho
compromiso social y con discusiones tedricas que tienen
como referentes a fildsofos y cientistas sociales como el
nombrado Castoriadis, Guattari, Rolnick, Deleuze, Foucault,
Holloway y otros.

En caso de acompafiar organizaciones de este tipo, usted,
como facilitador, debe estar atento a este modo de fun-
cionar. Sugerimos que respete la idioscincracia de quienes
participan en la asociacién, mds alld de su propia posicién
ideolégica o el grado de pragmatismo que tenga. Debe sa-
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ber que las decisiones comerciales estardn influidas por
cuestiones no relacionadas con el rédito econdmico, y que
posiblemente los referentes con quienes tenga que trabajar
cambien o que las decisiones se tomen en asamblea con to-
dos los productores presentes.

Una de las premisas de este enfoque es la discusion profun-
dadelasorientaciones eideas que hay atrds de cada prdcti-
ca.Asi pueden abrirse debates sobre qué tipo de actitudesy
comportamientos se quieren fomentar con cada estrategia
o tdctica, hasta qué punto estas acciones favorecen el desa-
rrollo de la autonomia o promueven el modelo consumista,
aumentan la huella ecolégica y cosifican a las personas, a
través de qué canales de comercializacién se pueden man-
tener los valores que se pregonan o estos valores son con-
taminados al comercializar en espacios donde también se
venden productos realizados por empresas capitalistas.

La cuestion vincular. Distintos enfoques

Un aspecto que pocas veces se trata en materiales y cursos
sobre asociativismo es la cuestién de los vinculos entre los
integrantes y cdémo estos vinculos establecen relaciones de
poder. Este aspecto se relaciona con el anterior.

Las relaciones de poder internas se dan siempre, sélo que
en algunos grupos se intenta trabajar sobre ellas conscien-
temente y en otros no, simplemente se van dando y los par-
ticipantes las aceptan y/o las sufren.

No pretendemos con esto que el facilitador intervenga en estos aspectos, pero si
que conozca enfoques y pueda recomendar a especialistas que puedan intervenir -
de manera equivalente alarecomendacién de un abogado o de un contador- cuan-
do sea testigo de malestares y esos malestares pongan en crisis ala organizacion.

H ASOCIATIVISMO

’ En la Cartilla “Enfoques para trabajar los
vinculos en asociaciones de productores” que
incluimos en el Tema 6 Asociativismo, del Repo-
sitorio de materiales, presentamos modos de trabajo
y herramientas que pueden tenerse en cuenta.

Los limites del asociativismo

La propuesta de organizar una asociacién de pequefios pro-
ductores permite enfrentar con otra capacidad de negocia-
cion la posiciéon vulnerable en la que se encuentran. Esta
posicion se debe al alto grado de concentracion que fueron
teniendo distintos eslabones de cada cadena productiva



por diversas politicas implementadas en las ultimas dé-
cadas en las cadenas de comercializacién, los sistemas de
distribucién, el transporte, la prestaciéon de servicios, las re-
gulaciones alimentarias o fiscales, las exigencias para sos-
tener la personeria de organizaciones, entre otras.

Siel Estado no interviene para proteger a los mds pequefios
y las condiciones de contexto se mantienen, es muy proba-
ble que, por mds que los pequefios productores se asocien,
no puedan enfrentar los factores del contexto tal como se
presenten: aumento del precio de los insumos, imposibili-
dad de formar precios adecuados, dificultad para acceder
a soluciones logisticas y de transporte que les permitan lle-
gar a los mercados a menores costos, entre otros factores
que obligan paulatinamente a los pequefios productores a
abandonar la actividad.

Actividad. Para qué asociarse: integracion horizontal/vertical

En caso de que no exista una asociacion pero haya productores con interés de conformar
una, sugerimos en la primera reunion realizar una presentacién de cada participante (de
ser posible, que cuente un poco su trayectoria de vida) y luego proponer el ejercicio de
listar qué tipo de actividades podrian encarar de forma conjunta y cudles serian los be-

neficios y los costos o dificultades:

Tipo de integracion: Beneficios (si pueden
qué podriamos hacer juntos cuantificarse, mejor)

Costos y dificultades

Vertical hacia arriba de la
cadena (pensar en reemplazar ac-
tividades de los proveedores):

Vertical hacia abajo (pensar en
avanzar en procesos que hoy
desarrollan los clientes):

Horizontal (pensar en acciones
conjuntas que mejoren la
actividad que ya vienen haciendo):

ASOCIATIVISMO ﬁ




Actividad. Diagndstico sobre el estadio de desarrollo

Utilizando el cuadro de Lattuada de la pdgina 10, evalte el grado de desarrollo y con-
solidacién que tiene la organizacion con la que trabaja. Complete los sucesivos casi-
lleros con la informacion del caso y luego compare con el cuadro original. Comparta
la informacién con los productores. Aclaracién: agregamos cuatro filas para tener un
diagndstico mds completo. Si tiene interés y tiempo, puede aplicar la metodologia de
diagnodstico que comentamos al inicio de la cartilla.

Criterio Estadio de desarrollo:

Claridad del objetivo

Peso de los precursores

Conduccion

Funcionamiento

Participacidn, experiencia
y cobertura de servicios

Toma de decisiones

Capacidad administrativa

Capacidad de negociacion

Alcance de su actividad
econdmica

Participacion en alianzas
y redes

Alcance de la planificaciéon
a futuro

Aspectos comerciales
(diagndstico, definicion de
estrategias, avance en el
plan operativo)

Gestion financiera

Grado de
institucionalizacion
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Actividad. El juego de los porotos

Materiales necesarios:

Cartelon para anotar los puntajes o pizarrén.
- Fibraotiza.
4 grupos de personas, con tres por grupo estd bien.
200 porotos a distribuir entre la banca (100) y los grupos (25 a cada uno de 4 grupos).
Pequefios trozos de papel, 10 por grupo y un boligrafo o Idpiz por grupo.

Procedimiento: El juego consiste en que cada grupo intente ganar la mayor cantidad
posible de porotos en 10 jugadas. En cada una de ellas tendrdn que elegir entre rojo o
negro. El ganar o perder porotos dependerd de lo que elijan todos los grupos.

Si todos los grupos juegan rojo en todas las jugadas van ganando de a un poroto y asi
pueden ganarle 40 fichas a la banca (4 por vuelta). Si compiten tratando de ganar de a
tres fichas, que son las que pierden sus competidores, corren el riesgo de perder poro-
tos, se mina la confianza entre los grupos y la banca no aporta porotos, no cumpliendo
la consigna: “ganen todo lo que puedan”.

Objetivo: que los participantes aprendan a lo largo de las jugadas que da mejores re-
sultados cooperar que competir. Permite dearrollar competencias diversas: trabajo en
equipo, negociacion, habilidades para relacionarse socialmente, generacion de redesy
competencias técnicas relacionadas con estrategias asociativas.

Desarrollo del juego:

1. Cadaequipo comienza el juego con un capital de 25 porotos. La banca tiene 100.

2. En cada una de las 10 vueltas que dura el juego cada equipo debe debatir y elegir
entre rojo o negro y anotar lo que eligié en un pedacito de papel que entregardn al
coordinador. Tienen un minuto para decidir.

3. El resultado varia segun lo que elijan todos los equipos en conjunto. Los puntajes
son los siguientes:

Decision Resultado
105 4 grupos votan Cada mesa pierde un punto.

por negro

3 negros Cada mesa que eligid negro gana un punto.
y 1r0jo La mesa que eligid rojo pierde tres puntos.

2 negros Cada mesa que eligid negro gana dos puntos.
y 2 r0jos Cada mesa que eligié rojo pierde dos puntos.
1negro Cada mesa que eligié rojo pierde un punto.
Yy 3r0jos La mesa que eligié negro gana tres puntos.
4 rojos Cada mesa gana un punto.
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4. Cuando paso el minutoy cada equipo entregd ensilencio su papel al coordinador, este
lee los resultados los anota en el pizarrén, paga a los que ganaron y retira los porotos
de los que perdieron.

5. Lasrondas5, 8y 10son especiales. Enlaronda5 las gananciasy las pérdidas se multi-
plican por3.Enlaronda8se multiplican por cuatroy enla 10 por cinco En estas rondas
tienen tres minutos para consultarse entre equipos y un minuto para que cada equipo
decida finalmente a solas.

Jugada Tiempo Consultar Grupo1 | Grupo2 | Grupo3 | Grupo 4
1 imin. Enel grupo
2 imin. Enel grupo
3 1min. Enel grupo
4 1min. Enel grupo
5.Ronda 3 min. Entre grupos
especial 1min. Enelgrupo
6 1min. Enel grupo
7 imin. Enel grupo
8. Ronda 3 min. Entre grupos
especial 1min. Enel grupo
9 imin. Enel grupo
10. Ronda 3 min. Entre grupos
especial 1min. Enel grupo

6. El juego termina a las 10 jugadas o cuando una de las mesas se funde. Una mesa se
funde cuando pierdey no le alcanzan los porotos para pagar. En este caso se detiene el
juego, se pagaalos ganadores, se anotalo que el grupo que se fundié debe y se cuenta
cuanto tiene cada grupo. En el primer caso se cuenta simplemente cudntos porotos
tiene cada mesa.

Conclusion: Terminada la parte operativa del juego viene el andlisis. Alli el coordinador
tiene que mostrar a los grupos, si es que aun no se habian dado cuenta, que en realidad
la mejor estrategia para concretar el objetivo era asociarse y competir con la banca, ya
que ganarle porotos a la banca era la tnica manera de sumar la mayor cantidad posible
alo que los grupos tenian al inicio del juego, si bien el crecimiento era lento pero parejo.

Si la competencia fue clara debe preguntarles que hizo que compitieran entre si, cudles
eran los principales argumentos dentro de cada grupo, si habia posiciones encontradas,
como se fue tramitando la toma de decisiones en cada grupo, si hubo algin momento de
quiebre dentro del grupo, y entre grupos, cémo funcionaron los liderazgos. Puede ir ano-
tando las conclusiones alas que lleguen los grupos para ir discutiéndolas. Asi podrdn iden-
tificar laimportancia de la cooperacién y también las cosas que pueden obstaculizarla.
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