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Accion colectiva y gestion compartida
para la sostenibilidad socioeconomica:
la Red de Alimentos Cooperativos y los alcances
de la innovacion organizativa (Argentina, 2023-2025)

RESUMEN

En este trabajo se indaga el caso de la Red de Alimentos
Cooperativos (Argentina) a partir de la comercializadora La
Minga (de la Provincia de La Rioja) que abastece de alimentos
a dicha red, experiencia de innovacion organizativa de alcance
nacional para el lapso 2023-2025, periodo caracterizado por un
ajuste y consecuente recesion de la economia nacional. En parti-
cular, interesa analizar el vinculo entre accion colectiva, gestion
compartida y construccion de sostenibilidad socioeconémica en
dos escalas: la provincial y la nacional. La investigacion posee
un enfoque de triangulacion que se sustenta en una combinacion
de métodos cualitativos y cuantitativos a través de fuentes de in-
formacion primaria y secundaria. Entre los principales resulta-
dos, cabe precisar: i) en relacion a la innovacion organizativa,
adquiere relevancia la construccion y estabilizacion de vinculos
asi como la formacion de una identidad asociativa entre coope-
rativistas y sus federaciones en las experiencias comerciales au-
togestionadas para resolver problemas administrativos, logisticos
y financieros ante la ausencia/carencia de soluciones que puedan
brindarse desde el mercado capitalista; ii) la gestion compartida
permite poner de relieve el paternalismo que opera en el plano de
las politicas publicas y observar una forma horizontal de disefiar e
implementar las mismas aunque dependiente de la voluntad poli-
tica, con lo cual puede resultar volatil; y iii) la accion colectiva se
desarrolla mas alla de la estructura estatal y alli es donde radica la
construccion de la sostenibilidad socioeconomica, que es dinami-
ca y condicionada por el contexto macroeconémico.

RESUME

Action collective et gestion partagée pour une durabilité socio-
économique : le Réseau Coopératif Alimentaire et le champ de
I’innovation organisationnelle (Argentine, 2023-2025).— Cet ar-
ticle examine le cas du Réseau Coopératif Alimentaire (Argentine)
a travers I’exemple de la société de commercialisation La Minga
(province de La Rioja), qui approvisionne le réseau. Ce projet
d’innovation organisationnelle, d’envergure nationale, a été mis en
ceuvre entre 2023 et 2025, une période caractérisée par un ajuste-
ment et une récession subséquente de 1’économie nationale. Plus
précisément, I’étude analyse le lien entre action collective, gestion
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partagée et construction d’une durabilité socio-économique a deux
échelles : provinciale et nationale. La recherche adopte une ap-
proche de triangulation, combinant méthodes qualitatives et quan-
titatives a partir de données primaires et secondaires. Parmi les
principaux résultats, on peut noter que : i) concernant I’innovation
organisationnelle, la construction et la stabilisation des liens, ainsi
que la formation d’une identité associative entre les membres des
coopératives et leurs fédérations, s’averent pertinentes dans les ex-
périences commerciales autogérées visant a résoudre les problémes
administratifs, logistiques et financiers en 1’absence de solutions
offertes par le marché capitaliste ; ii) La gestion partagée met en
lumiere le paternalisme qui prévaut dans le domaine des politiques
publiques et révéle une approche horizontale de leur conception et
de leur mise en ceuvre, bien que dépendante de la volonté politique,
ce qui peut engendrer une certaine instabilité ; et iii) I’action collec-
tive se développe au-dela des structures étatiques, et c’est 1a que ré-
side la construction d’une durabilité socio-économique, dynamique
et conditionnée par le contexte macroéconomique.

ABSTRACT

Collective action and shared management for socioeconomic
sustainability: The Cooperative Food Network and the scope of
organisational innovation (Argentina, 2023-2025).— This paper
examines the case of the Cooperative Food Network (Argentina)
through the lens of La Minga Marketing Company (from the
Province of La Rioja), which supplies food to the Network. This
organisational innovation project has a national scope and was
implemented between 2023 and 2025, a period characterised by
an adjustment and subsequent recession of the national economy.
Specifically, the study analyses the link between collective ac-
tion, shared management, and the construction of socioeconomic
sustainability at two scales: the provincial and the national. The
research employs a triangulation approach, combining qualita-
tive and quantitative methods using primary and secondary data
sources. Among the main results, the following should be not-
ed: i) regarding organisational innovation, the construction and
stabilisation of ties, as well as the formation of an associative
identity among cooperative members and their federations, be-
comes relevant in self-managed commercial experiences aimed at
resolving administrative, logistical, and financial problems in the
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absence of solutions offered by the capitalist market; ii) shared
management highlights the paternalism that operates in the realm
of public policies and reveals a horizontal approach to design-
ing and implementing them, although dependent on political will,
which can make it volatile; and iii) collective action develops be-
yond the state structure, and it is there that the construction of
socio-economic sustainability lies, which is dynamic and condi-
tioned by the macro-economic context.

I. INTRODUCCION

En esta investigacion se aborda uno de los dis-
positivos de comercializacion asociativa de Argen-
tina para el lapso 2023-2025, fundamentalmente
concebido en torno a la distribucion minorista en
el mercado de alimentos elaborados por distintos
formatos asociativos (cooperativas de trabajo, fe-
deraciones de cooperativas, etc.). En este trabajo se
indaga el caso de la Red de Alimentos Cooperati-
vos (Argentina) a partir de la comercializadora La
Minga (de la Provincia de La Rioja) que abastece
de alimentos a dicha red, experiencia de innovacion
organizativa de alcance nacional. En particular, in-
teresa analizar el vinculo entre accién colectiva,
gestion compartida y construccion de sostenibili-
dad socioecondémica en dos escalas particulares: la
provincial y la nacional.

Las especificidades de la estructura productiva
de América Latina han sido ampliamente indagadas
a partir de los enfoques cepalino y de la dependen-
cia, fundamentales en el debate sobre el cambio
estructural en el tercer cuarto de siglo XX. Ambas
perspectivas han permitido abordar las implican-
cias de dimensiones invariables de un determinado
modo de regulacion en un territorio que integra la
macroestructura de la economia mundial a través de
un posicionamiento periférico y subordinado en el
comercio internacional (Prebisch, 1949). No obs-
tante, esta transformacion de estructuras sociales y
econdmicas se topa con la formacion de excedente
sin acumulacion de capital, lo cual conspira con un
desarrollo “auténtico” (Furtado, 1964) y se expresa
en la imitacion de patrones de consumo del centro
en una estructura social heterogénea. Este fenome-
no se intensifica como producto de la tercera revolu-
cion industrial, en el que el conocimiento cientifico
se torna desechable, efimero, incremental y funda-
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mentalmente codificado, con lo cual impide una re-
plicabilidad en las periferias y veta su camino en el
desarrollo tecnolédgico (Oliveira, 2004).

Este proceso de reestructuracion econéomica de
escala planetaria posee sus reflejos en las formas
que adquiere el sistema agroalimentario y, por
ende, la comercializaciéon minorista, con el auge
del supermercadismo y la crisis de la pequena
produccioén, elaboracion y distribucion de escala
local y regional, exacerbada a partir de la década
de 1980 (Reardon y Berdegué, 2002, p. 86). El su-
permercadismo cobr6é preeminencia, impulsando
la estandarizacion de la produccion y de las pautas
de consumo, asi como la integracion vertical y ho-
rizontal de las cadenas de valor (Rodriguez et al.,
2022, pp. 17-18). Sin embargo, la comercializa-
cion minorista se fue transformando a velocidades
disimiles en funcion de los rubros de alimentos:
en la experiencia argentina las ferias y mercados
frutihorticolas continuaron siendo significativos
como canales de abastecimiento (Reardon y Ber-
degué, 2002, p. 93).

Como contrapartida a la tendencia al supermer-
cadismo y a través de la permanencia —asi como
la experiencia acumulada y sistematizada— de for-
matos como las citadas ferias, se desarrollan inicia-
tivas asociativas desde las que se disefian diversas
formas de innovacion, que buscan lograr y escalar
soluciones para el acceso a alimentos, usualmente
estructuradas en base a relaciones de proximidad y
efectivizadas a partir de la participacion de quienes
producen, comercializan y consumen. Estos dispo-
sitivos resultan factibles mediante la constitucion de
redes de productoras/es, comercializadoras y con-
sumidoras/es que se conciben, se institucionalizan
y se densifican en tramas desplegadas en los territo-
rios, a partir de interfaces entre dependencias esta-
tales y organizaciones sociales. Este aspecto resulta
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de interés en funcion de la heterogeneidad estructu-
ral de los territorios de Argentina, donde se desen-
vuelven economias plurales —es decir, no solo ni
plenamente capitalistas— a partir de innovaciones y
novedades que se producen y replican en contextos
no planeados y contingentes, se interiorizan y se te-
rritorializan. Este proceso supone que el lugar —en
tanto sitio, pero también en tanto escala local y &m-
bito identitario— es la sede de la resistencia creati-
va de la sociedad civil organizada, desde donde se
busca contrarrestar a través de formatos de partici-
pacion social la homogeneizacidon que persigue el
supermercadismo a escala global. En esta direccion,
la investigacion parte del supuesto de que la inno-
vacion social se produce a instancias de una parti-
cipacion popular que supone una accion colectiva
institucionalizada mediante la gestion compartida
—dirigida a la construccion de tramas de valor—,
que permite una forma de resistencia horizontal
(Santos, 1996, p. 129).

A continuacién, desarrollamos nuestro enfoque
metodologico para luego abordar en una tercera
seccion la perspectiva tedrica. En la cuarta y quin-
ta seccion se expone el referente empirico de esta
investigacion y, en la tltima, se aportan reflexiones
finales y algunas ideas para indagaciones futuras.

II. ENFOQUE METODOLOGICO

La investigacion se ha planteado desde un enfo-
que de triangulacion en tanto “aplicacion y combi-
nacion de varias metodologias de la investigacion
en el estudio de un mismo fenémeno” (Denzin,
1990, p. 297), que se sustenta en una combinacion
de métodos cualitativos y cuantitativos de modo de
complementar sus resultados. El enfoque de trian-
gulacion busca reconocer caracteristicas semejantes
y particulares en las dimensiones que pueden inte-
grar un caso o casos (Lijphart, 1971; citado en Pérez
Lifian, 2023). Esta definicién permite alcanzar fines:
a) descriptivos y explicativos, procurando compren-
der la naturaleza y alcance de la gestion compartida;
b) explicativos, considerando las estrategias y pro-
cesos de innovacion, asi como las caracteristicas de
las tramas de valor efectivamente construidas en los

territorios en torno a las iniciativas productoras de
alimentos; y ¢) descriptivos y explicativos, en re-
lacion a diferencias en las interfaces vinculadas a
la accidn colectiva que integra los dispositivos de
comercializacion asociativos.

El dispositivo de comercializacion asociativa a
indagar se ha seleccionado en funcién de los si-
guientes indicadores: a) proveedores (segun es-
trategias de elaboracion y comercializacion de
alimentos, nivel de alcance y antigiiedad de las
iniciativas, tipo de actores y agentes involucrados,
caracteristicas y formatos de adquisicion y venta
de productos); b) comerciales (en funcion de ac-
cesibilidad a financiamiento —subsidios, créditos,
tasas subsidiadas, etc.—; origen de los recursos
—internacional y nacional—); c¢) organizaciona-
les (segiin formato —asociaciones de hecho o ju-
ridicamente constituidas, cooperativa segun tipo,
etc.—, modalidad de interfaz productiva, comer-
cial, organizativa); d) innovativos (tipo de nichos
de origen, novedades sociotécnicas, estrategia de
sostenibilidad socioecondmica, etc.).

Por lo tanto, en esta investigacion nos interesa
abordar el caso de la Red de Alimentos Coopera-
tivos a partir de la comercializadora La Minga de
la Provincia de La Rioja (noroeste de Argentina),
considerando centralmente: a) formas alternativas
de planificacidon; b) modalidades que adquiere la
innovacion organizacional a partir del origen y anti-
giiedad de la experiencia; y ¢) esquemas de gestion
compartida entre dispositivos estatales e iniciativas
asociativas articuladas en donde la trayectoria, la
voluntad politica y la integracion a una federacion
resultan fundamentales, considerando su relevancia
en el nivel de formalizacion (tributaria, administra-
tiva) de las cooperativas asociadas asi como la esca-
la y la reputacion de estas en torno al cumplimiento
de entregas de bienes y servicios, en el sentido de
la valoracion que distintos actores (publico, funcio-
nariado, clientes, pares) poseen sobre una empresa
cooperativa, basada en sus acciones y trayectoria a
lo largo del tiempo.

Asimismo, las fuentes de informacion utilizadas
han sido: a) primarias —observacion de campo y
entrevistas semiestructuradas y no estructuradas a
informantes calificados (productores cooperativos,
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comercializadores, cooperativistas, técnicos, fun-
cionarios en diferentes o6rdenes de gobierno y con
injerencia en las politicas estatales dirigidas, etc.)
con experiencia actual y/o pasada—; y b) secun-
darias —académicas, documentos institucionales,
informes publicos y resoluciones ministeriales,
periodisticas, cartograficas, estadisticas (oficiales
y privadas), etc.—.

Entre las fuentes primarias, las entrevistas se
realizaron entre abril 2023 y junio de 2025 por un
espacio de entre 60 y 90 minutos cada una, en don-
de se abordaron las principales dimensiones de ana-
lisis de forma pormenorizada. El contenido de las
entrevistas se ha procesado a través de los progra-
mas Journalist y ATLAS.ti a partir de palabras clave
tales como: comercializacion, innovacion organiza-
cional, politica publica, precios, escala, logistica,
sostenibilidad, accidn colectiva, gestion comparti-
da, entre otras. Las mismas fueron sistematizadas a
través de las siguientes dimensiones de analisis: a)
organizacion interna; b) vinculacion interinstitucio-
nal; ¢) infraestructura y logistica; d) abastecimiento
y articulacion con la produccion; y e) distribucion
y vinculos con el consumo. Por el lado de las fuen-
tes secundarias, estas se han buscado, analizado y
sistematizado a partir del didlogo entre conceptos
y casuistica, en la medida que el trabajo de campo
aportaba nuevos interrogantes, ligados con las di-
mensiones recién citadas.

Por ultimo, en funcion del objetivo de investiga-
cion, se ha definido el recorte temporal y espacial.
En cuanto al primero, desde un enfoque iterativo
se aborda el lapso 2023-2025, aunque se interroga
por hitos previos que conforman el lapso indaga-
do. Respecto del recorte espacial, se asume un en-
foque escalar en el que las dimensiones de andlisis
se abordan tanto en la escala nacional, sobre todo
cuando se refiere a la Red de Alimentos Cooperati-
vos, como subnacional, fundamentalmente al tratar-
se el caso de la comercializadora La Minga, provin-
cia de La Rioja. Esta provincia se encuentra en el
noroeste argentino, se desarrolla entre areas llanas,
precordilleranas y andinas. Se trata de una unidad
subnacional de relativo escaso desarrollo econémi-
co en relacion con las areas centrales del pais, donde
se localiza la region pampeana.

III. ANTECEDENTES Y MARCO CONCEPTUAL

En este apartado desarrollamos el enfoque de la
investigacion a partir de las siguientes dimensiones
conceptuales: @) Estado como relacion e interfa-
ces entre las dependencias del mismo y las orga-
nizaciones sociales; b) la innovacién organizativa
como proceso de fortalecimiento de la iniciativa
asociativa que aqui denominamos sostenibilidad en
la Economia Social y Solidaria (ESS); ¢) el disefio
y alcance de los dispositivos de comercializacion;
d) la accidén colectiva institucionalizada mediante
la gestion compartida dirigida a la construccion de
tramas de valor; y e) la gestion compartida como
estrategia de articulacion de recursos en virtud de
una finalidad comun.

En esta investigacion se comprende al Estado
como relacion, como un campo de y en disputa. A
través de esta perspectiva se puede abordar critica-
mente el disefio de herramientas de planificacion
alternativas e iniciativas de desarrollo econémico y
social relacionadas con la formulacion de politicas
publicas orientadas a mitigar la desigualdad urbana
y regional. Se trata de centrar este enfoque en las
personas, motivaciones y grupos de interés que ope-
ran a través y/o a partir de dispositivos para influir
en la produccion de orden social bajo diferentes es-
trategias de planificacion orientadas por la comer-
cializacidon asociativa. Desde esta perspectiva, las
interfaces son un instrumento de operacionalizacion
de la nocion de Estado que permite comprender las
relaciones sociopoliticas, las configuraciones esta-
tales en sus distintos niveles y las formas de subjeti-
vacion (Foucault, 1984).

Asi, las interfaces pueden definirse como espa-
cios institucionalizados de intercambio y resolu-
cion/estabilizacion de controversias en los que se
disputa el poder, se arriesgan los proyectos y se
dirime el gobierno de la sociedad en un momento
y lugar determinados (Sterling y Garcia, 2024). En
estos espacios, interactian diferentes dependencias
y estructuras estatales, organizaciones sociales, los
agentes econdmicos, entre otros (Tapia, 2010).
En el marco de las iniciativas asociativas, estas
interfaces operan sobre el establecimiento de un
proyecto econdmico alternativo a la economia de
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mercado, el desarrollo y consolidacion de subjeti-
vidades a partir de la construccion de la identifica-
cion y la representacion de las demandas (Gradin,
2018, p. 23). Este enfoque supone otorgar preemi-
nencia a las formas de innovacion organizativa, en
donde lo artefactual —en tanto producto material
que resulta del desarrollo tecnolégico— se amal-
gama con una estructura productiva particular, la
ubicacion de los emprendimientos en la jerarquia
de la misma y los saberes que se co-construyen
para gestionar —como se apreciard mas abajo—
tiempo y eficacia.

Por lo tanto, desde la perspectiva aqui plantea-
da la discusion entre innovacion, planificacion y
desarrollo busca trascender los planteos relativos
al conocimiento “técnico” o del poder de la ciencia
como factores determinantes de la innovacion (Tho-
mas et al., 2014). En cambio, en la experiencia aqui
abordada se procura explorar como las estrategias y
procesos de innovacion desplegados por los dispo-
sitivos de comercializacion asociativa de alimentos
atienden, procesan y sobrellevan la heterogeneidad
territorial, asi como dichas estrategias y procesos
son apropiados, asimilados, difundidos e institucio-
nalizados en distintas interfaces.

En las mencionadas estrategias y procesos, la
interaccion entre tecnologia y sociedad posibilita
un proceso de coproduccion, en el que ambas in-
teractian en tiempo y espacio (Moors et al., 2004).
Estas practicas de innovacion suelen desenvolverse
en un contexto donde operan resistencias —no solo
activadas por actores subalternos—, por las cuales
la planificacion popular —Ila que sucede “desde
abajo”— supone cuestionar el “mero instrumento
burocratico-legal o el método tecnocratico que se
puede aceptar o rechazar. La alternativa al plan es
la improvisacion o la resignacion, y ambas son una
renuncia a conquistar nuevos grados de libertad”
(Matus, 1995, p. 14).

La elaboracion de un plan excede a las oficinas
estatales, puesto que también es una actividad sig-
nificativa en el sector privado y en el cooperativo.
En el campo de la autogestion del trabajo la plani-
ficacion se plasma en practicas de innovacion, que
resultan fundamentales para asegurar la pervivencia
de las iniciativas y que se centran por caso en la

adaptacion de los tiempos de trabajo a la cotidianei-
dad de las/os asociadas/os (Bauni, 2022). En este
aspecto, la sostenibilidad puede abordarse en tan-
to nocion imbricada en dos dimensiones: tiempo y
eficacia. Supone la aptitud de un emprendimiento
de perdurar a partir de la capacidad de generar sus
propios ingresos (Vazquez, 2016).

Desde la optica de la ESS, se identifican al menos
dos enfoques relativos a la sostenibilidad (Vazquez,
2016). El primero la considera como consecuencia
de la eficiencia economica, en tanto los emprendi-
mientos desarrollan la capacidad de competir en el
mercado. En cambio, un segundo enfoque —alinea-
do con lo que la iniciativa abordada en este articulo
permite analizar— propone que la sostenibilidad
depende del desarrollo de instituciones y politi-
cas basadas en principios como la reciprocidad,
la redistribucion, las economias domésticas y la
planificacion. Como puede apreciarse, esta ultima
perspectiva supone disefiar una gestion compartida
—como se observara mas adelante—, de contrapo-
ner la sostenibilidad econdmica mercantil estricta
por circunscribirse al excedente monetario y a la ca-
pacidad de competir en el mercado, frente a una sos-
tenibilidad socioecondémica o social pensada como
capacidad de reproducir el trabajo. Notese que este
segundo enfoque permite abordar diversidad de
principios econdmicos, que trascienden los factores
clasicos de la produccion (trabajo, tierra y capital)
y considerar elementos fundamentales como la reci-
procidad, la demanda de empleo y de la produccion
(Hintze y Vazquez, 2011).

Ahora bien, estas practicas de innovacion que
resultan claves para su sostenibilidad en las ini-
ciativas de comercializacion asociativa pueden ser
enfocadas desde su dimension organizativa debido
a que, al concebirse como una red, un dispositivo
esta ligado al poder, al saber y a la subjetividad
(Foucault, 1984). Por lo tanto, uno de los princi-
pales intangibles que implican los dispositivos de
comercializacion asociativa es la creacion y conso-
lidacion de una trama identitaria, con gobernanza
territorial, organizacion colectiva en red y coordi-
nacion entre productores, empresas e instituciones
locales. Esta trama supone una accion colectiva, en
el sentido propuesto por Melucci (1994, p. 157), en
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tanto proceso que resulta de intenciones, objetivos,
recursos y limitaciones en el que un grupo dota de
sentido el “estar juntos” y emprende una orientacion
construida intencionalmente a partir de relaciones
que se despliegan en un sistema de oportunidades y
obligaciones.

Como aqui se trata de una accion deliberada y
destinada a la produccién y/o comercializacion, re-
sulta significativa la nocion de trama de valor. Esta
adquiere relevancia para el analisis de los procesos
de innovaciodn y la generacion de interfaces, puesto
que, como sefiala Caracciolo (2014), la trama es un
dispositivo en el cual se articulan los agentes de la
economia social de un territorio, cada uno con sus
capitales —economico, cultural, social, simbolico,
ambiental y politico—, con otros actores institucio-
nales dispuestos a sostener sus practicas y estrate-
gias, para generar mercados solidarios. Dematteis y
Governa (2005, p. 45) consideran las relaciones de
poder a nivel local como “ejercicio de forma activa
y ‘en positivo’ de la territorialidad, la cual deriva de
la accion colectiva territorializada y territorializante
de los agentes locales y se dirige a la construccion
de estrategias inclusivas”.

A partir de esta articulacion, se logran consolidar
mercados en los que resulta factible producir valor
en forma equitativa y sostenible en el tiempo, con
beneficios para sus integrantes y el entorno social.
Las organizaciones que suelen participar e integrar
una trama de valor resultan, como destaca Machado
Ferrao (2002, p. 22), potencialmente mas innovado-
ras cuanto mayor sea su capacidad de recombinar, en
funcion de sus objetivos especificos, conocimientos
provenientes de diversas fuentes (conocimiento ta-
cito —localizado y especifico— y codificado, por lo
tanto, generalizable).

Por tultimo, dicha articulacion también puede
ser comprendida a partir del paradigma de la ges-
tion compartida (en el sentido propuesto por Car-
darelli y Rosenfeld, 2002, p. 18). La misma supone
una respuesta a la crisis de los Estados latinoa-
mericanos, asi como una iniciativa impulsada por
organizaciones sociales —cooperativas, federacio-
nes de cooperativas, camaras empresarias, sindi-
catos, mutuales, etc.— involucradas en la gestion
y/o control de las politicas publicas bajo esquemas

participativos posibilitados por la democratizacion
(Fleury, 2002, p, 224). Se trata de un enfoque que
procura abordar la gestion de forma intersectorial y
multiactoral. En la experiencia argentina este para-
digma se suele reproducir en programas y proyec-
tos a través de la organizacion de consejos locales
o comités de gestiones (a escala municipal, barrial,
comunitaria), en los que cobra relevancia la cons-
truccion de la confianza a partir de la posibilidad de
la auditoria y transparencia. Usualmente, la gestion
compartida consiste en un conjunto de experien-
cias de pequefia escala y se trata de formas asocia-
tivas de gestion de las politicas sociales, aunque
como aqui se observara no solamente de estas. En
términos operativos, el esquema organizativo y
de gestion por proyectos conlleva a que los diver-
sos conflictos distributivos que implica el disefio
y asignacion de recursos que integran aquellos se
fragmenten en distintas areas de la intervencion
publica (estatal y no estatal) aunque también supo-
ne un campo de negociacion entre distintos actores,
donde se discute la imagen paternalista del Estado
(Cardarelli y Rosenfeld, 2002, p. 18).

En suma, uno de los aspectos centrales de ges-
tion de la politica por proyectos y programas, usual-
mente administrada en dispositivos denominados
“unidades ejecutoras” es que pueden desarrollarse
estilos de “microgestion asociada”, consistentes en
redes que suelen alcanzar resultados estables en el
tiempo —la sostenibilidad socioecondmica arriba
aludida—, especialmente a niveles locales (Carda-
relli y Rosenfeld, 2002, p. 18). Como sefiala Fleu-
ry (2002, p. 224), la generacion de redes resulta de
la complejidad de los procesos administrativos en
una dinamica que obstaculiza que cualquier actor
aislado comande los procesos y la velocidad de
los cambios. En ese sentido, las redes suponen una
interaccion de agentes publicos y privados a partir
de interfaces que permiten administrar politicas y
proyectos donde los recursos son escasos, los pro-
blemas son complejos y los actores interesados son
multiples. Sin embargo, la gestion de redes dista
de ser sencilla, lo que ha redundado en resultados
ambivalentes en la instrumentacién de programas y
proyectos mediante esquemas de gestion comparti-
da como se observara a continuacion.
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IV. RESULTADOS:
LA RED DE ALIMENTOS COOPERATIVOS

En investigaciones previas sobre iniciativas de
comercializacion asociativa en la Argentina del pri-
mer cuarto del siglo XXI, se observa que, habitual-
mente, los dispositivos asociativos se formalizan
a partir de la figura del cooperativismo de trabajo,
combinan trabajo permanente con temporario u oca-
sional y cuentan con entre cinco y diez trabajadores
permanentes y puestos de empleo que fluctiian en el
tiempo en funcion de la expansion/retraccion de la
demanda y/o del alcance y complejidad de las fun-
ciones desempefadas en el contexto local (Mosse,
2019; Dziencielsky, 2020; Vidal y Garcia, 2025).

La intermediacion que disefian e instrumentan
las organizaciones consta de diversas etapas: el con-
tacto con el productor; la logistica (es decir, plani-
ficar el sitio de arribo del producto y su respectivo
retiro y acopio en la sede de la organizacion); la pu-
blicacién y difusion de precios y productos; la toma
de pedidos y su posterior distribucion y el pago a los
productores. Asimismo, se ha registrado que las or-
ganizaciones destinan una cantidad significativa de
tiempo en tareas de gestion —aprendizajes en torno
al lenguaje técnico, administracion, presentacion de
balances, inscripciones y tramites—, inherentes a
su actividad y a la formalizacion alcanzada, lo cual
requiere de innovacion organizativa y de un vincu-
lo dindmico con los dispositivos estatales (Mosse,
2019; Dziencielsky, 2020; Vidal y Garcia, 2025;
Altschuler et al., 2025). Estos aprendizajes pueden
incluir también la incorporacion de herramientas in-
formaticas para la gestion comercial, siendo Odoo y
Chasqui los dos software mas extendidos en Argen-
tina. Los procesos de formalizacion resultan com-
plejos —incluso contradictorios porque suponen ser
legibles para las dependencias estatales— y deman-
dan la construccion de interfaces de las organizacio-
nes con y en la arena estatal.

En tales interacciones, la comercializacion aso-
ciativa suele toparse con diversidad de problemas.
Entre las limitaciones usuales que han sido docu-
mentadas por Caracciolo et al. (2023, p. 13), se des-
tacan: volumen insuficiente y/o discontinuo; proble-
mas de logistica, especialmente carencia de lugares

de acopio, de disponibilidad de transportes adecua-
dos, imposibilidad de asumir el costo del transporte;
dificultad de sistematizar la organizacion y/o ges-
tion del proceso comercial; normativa de control
de calidad/inocuidad e higiene inapropiadas para
pequefios productores y comercializadoras; canales
de comercializacion inaccesibles e inadecuados; ca-
rencia de capital de trabajo para la adquisicion de
insumos y para financiar el proceso comercial (as-
pecto ligado con la ausencia de crédito para capital
de trabajo y para equipamiento en pequeias empre-
sas y cooperativas de trabajo); precariedad de las
condiciones de vida y de produccidn; escaso cono-
cimiento por parte de las/os consumidoras/es de las
caracteristicas de la produccion de los agricultores
familiares; comercializacién por volumen sin dife-
renciar calidad en diversidad de productos. A estas
problematicas, suelen agregarse las dificultades de
desarrollar, implementar y/o sostener una logistica
asociativa entre distintos dispositivos. También de-
ben considerarse las dificultades que condicionan
la esfera del consumo, entre las que se registran la
restriccion del acceso a alimentos sanos, seguros y
variados; una modificacion de las pautas culturales
de consumo asociadas a la comensalidad; elevados
precios de los productos debido a su determinacion
unilateral por parte de los grandes fabricantes y/o
cadenas comerciales; asi como el creciente endeu-
damiento de las familias en virtud del deterioro del
poder adquisitivo. En este contexto general es en el
que se funda y desarrolla la Red de Alimentos Coo-
perativos.

Durante el lapso 2014-2018, Argentina atraveso
significativos cambios en la politica economica na-
cional que redundaron en la caida del salario real
producto de un ajuste fiscal, el incremento del pre-
cio de los servicios publicos y situaciones de aca-
paramiento de mercaderia por parte de las grandes
cadenas comerciales. La Red de Alimentos Coope-
rativos se origina en un contexto de movilizacion
social en torno al precio de los alimentos, en el que
también surgieron o se fortalecieron otras experien-
cias de comercializacion asociativa que irian poste-
riormente integrando instancias de cooperacion.

A mediados de la década de 2010 y en un con-
texto de aceleracion de la inflacion producto de una
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CUADRO L. Caracteristicas organizativas y operativas de la Red de Alimentos Cooperativos

Variable

Caracteristicas principales

Organizacion

Vinculacion interinstitucional

Infraestructura y logistica

Abastecimiento y articulacion
con la produccion

Distribucion y vinculos con
el consumo

La red agrupa 199 organizaciones y en secretarias por etapas del circuito. Se articulan dos
figuras juridicas: CECOPAF para comercializacion y asistencia técnica; y Cooperativa de
Trabajo Alimentando para gestion operativa y comercial. Sistematiza aprendizajes y recibe
aportes en encuentros nacionales anuales y regionales.

Articulacion con el Municipio de San Martin (Provincia de Buenos Aires); universidades
(UNQ, UNTREF); CEUR/Conicet; y organismos provinciales vinculados a la economia social.

Centro logistico de 400 m? en San Martin, flota propia de vehiculos para distribucion
mayorista y minorista y cuatro locales en Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Desafios
logisticos suponen gestion tecnologica de stocks y comercio electronico.

1200 productos de 199 organizaciones de 19 provincias (todas las que conforman Argentina
con excepcion de Santa Cruz, San Luis, Santiago del Estero y Formosa). Vinculos dirigidos
a fortalecer organizaciones productivas y que respetan precios fijados por productores con
pago inmediato.

Comercializacion mayorista y minorista a 110 puntos de venta y cuatro locales propios en
CABA; plataforma web nacional; descuentos a organizaciones de la red —ventas a precios

mayoristas— y margen para costos operativos.

Elaboracion propia en base a entrevistas y documentos institucionales.

devaluacion del tipo de cambio, diversas coopera-
tivas productoras de alimentos que integraban la
Comision de Economias Regionales de Cooperar
(Confederacion de Cooperativas de la Republica
Argentina, organizacion cooperativa de tercer gra-
do) elaboraron un diagnoéstico en torno a las dificul-
tades de insercion comercial de estas iniciativas en
los mercados minoristas tradicionales, aspecto que
redundaba en una limitacion para su expansion pro-
ductiva. Esta situacion se desarrollaba ante la caren-
cia de un dispositivo comercial propio que permitie-
ra canalizar en tiempo y forma la produccion hacia
las principales areas de consumo (Garcia, 2025),
fundamentalmente mercados metropolitanos como
el del Area Metropolitana de Buenos Aires (AMBA,
que retne 16 millones de personas, un tercio de la
poblacidn total argentina).

A partir de dicho diagnostico, integrantes del
sector cooperativo que residian en la Ciudad Au-
tonoma de Buenos Aires comienzan a organizarse
para desarrollar un dispositivo comercial que in-
tegrara cooperativas que elaboran diversidad de
productos —fundamentalmente alimentos—. La
iniciativa de instituir una red implicaba visibilizar
formas alternativas de producir y comercializar
bajo esquemas solidarios, aspectos que a comienzos

de la década de 2010 resultaban conocidos solo en
segmentos de la sociedad —fundamentalmente uni-
versitarios y militancia de movimientos sociales y
partidos de izquierdas— (Altschuler et al., 2025). A
pesar de este relativo desconocimiento de la socie-
dad, diversas cooperativas de productores comen-
zaron a abastecer la red, que procurd posicionarse
en un mercado en expansion, el de las comercializa-
doras asociativas (otros dispositivos con despliegue
territorial significativo son Alta Red y la Federacion
de Cooperativas Federadas, entre otras).

A escala nacional y en términos administrativos,
la Red de Alimentos Cooperativos se instrumenta a
partir de dos cooperativas, una de trabajo (Coope-
rativa de Trabajo Alimentando) y otra de servicios,
preexistente (CECOPAF, Centro de Comercializa-
cion de Productos de Agricultura Familiar Coope-
rativa de Provision de Servicios Limitada). Ambas
integran una organizacion de segundo grado: la
Federacion de Cooperativas Alimentarias, que ins-
titucionaliza la red después de diez aflos y posee
una finalidad gremial (Altschuler et al., 2025). Las
dos cooperativas poseen objetivos disimiles, mien-
tras CECOPAF se concentra en la comercializacion
de los productos elaborados por cooperativas que
integran la red, Alimentando dedica su actividad a
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FIG. 1. Red de Alimentos Cooperativos: principales origenes segun productos. Elaboracion propia en base al IGN de la Republica

Argentina (2026).

la gestion de espacios comerciales, la administra-
cion financiera y contable, la atencion al publico,
el acopio y la distribucion, el comercio electronico
y la formacion de cuadros profesionales especificos
(Cuadro I). Esta division funcional de responsabili-
dades persigue la meta de que la urgencia —la ges-
tion comercial— no impida atender lo importante
—integrar a mas cooperativas y a mas productos a
la red—. Sin embargo, este ultimo aspecto resulta
complejo de alcanzar porque ademas de las habili-
dades sociotécnicas se busca formar cooperativistas
(entrevista a la secretaria general de CECOPAF, 5 de
junio de 2024) en un contexto historico en el que

prima la segmentacion e individualizacion del mun-
do del trabajo.

La iniciativa comenzd a operar en 2015 como
una red, a partir del arriendo de un pequefio espa-
cio que, por sus dimensiones, no tornaba factible el
almacenamiento y gestion de un volumen que re-
dundara en la sostenibilidad socioeconémica de la
experiencia (entrevista al presidente de la Coopera-
tiva de Trabajo Alimentando, 19 de abril de 2023).
Por ende, inicialmente, esta experiencia no asegura-
ba la sostenibilidad socioeconomica (Garcia, 2025).
Ello derivé en la imposibilidad de lograr un ingreso
mensual para el grupo, lo cual supuso trabajo no re-
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munerado y una definicion relativa a la importancia
de desarrollar una experiencia comercial asociativa
de forma profesional (entrevista a la secretaria ge-
neral de CECOPAF, 5 de junio de 2024).

Diez afios después, en 2025, el nodo central de la
red se integra con 40 personas, contabilizando aso-
ciadas/os y empleadas/os (Garcia, 2025). En tanto
dispositivo, la Red de Alimentos Cooperativos su-
pone un conjunto de decisiones administrativas y
politicas, que se sustenta en normativas escritas y
tacitas, en las que se codifican los saberes en tor-
no a las disposiciones estatales que se traducen en
“saber como” llevar adelante tramites, asi como en
relacion a los aprendizajes de la gestion comercial
(entrevista a socia de la Cooperativa Alimentando,
18 de mayo de 2023). El establecimiento del mar-
gen comercial es un aspecto que se ha debatido has-
ta alcanzar una definicién que fuera operativa para
definir el precio de venta mayorista y minorista. El
margen comercial aqui es concebido como la dife-
rencia entre el precio al que llega un producto a la
comercializadora (y con qué medio de transporte se
traslada) y el precio de venta. La toma de decisiones
de la red se procura en un marco horizontal, lo cual
ha supuesto procesos de gestion relativamente mas
largos coincidentes con la planificacién popular, que
buscan contribuir a la sostenibilidad socioecondmi-
ca. Esta situacion supone construir metodologias de
intervencion para abordar las tensiones que pueden
surgir en las asambleas, debido a que distintos pa-
receres entre las/os asociadas/os y la busqueda y
evaluacion de empleadas/os resultan aspectos de re-
levancia —incluso controversiales— en la dinamica
cotidiana (entrevista al presidente de la Cooperativa
de Trabajo Alimentando, 19 de abril de 2023).

Entre las distintas perspectivas, se ha discutido
como definir la retribucion al trabajo de las/os aso-
ciadas/os en funcion de las responsabilidades, las
capacidades y el tiempo empleado. Como forma de
incentivar una mejora en la productividad del traba-
jo, se ha buscado un horizonte de profesionalizacion
de la actividad en la que se considere la responsa-
bilidad de las personas a la par de sus aptitudes y
se planifique a través de indicadores y metas plu-
rianuales. En ese marco, la formacion de personas
polivalentes con capacidad de coordinar diversas

actividades resulta compleja, en un contexto de flui-
dez del mercado de trabajo y de busqueda constante
de personas mas jovenes como asociados, antes que
como empleados (entrevista a socia de la Coopera-
tiva Alimentando, 18 de mayo de 2023).

Hacia 2024, la Red de Alimentos Cooperativos
comercializa a través de la red cerca de 1200 alimen-
tos diferentes (Altschuler et al., 2025). Como se ob-
serva en la Fig. 1, usualmente se trata de alimentos
secos, lo cual facilita su transporte debido a que se
evitan los problemas del traslado de los alimentos
frescos (pérdida de calidad, perecibilidad) en trayec-
tos que pueden suponer de 20 km a 1800 km entre el
lugar de produccion y el nodo central en el AMBA.
Cabe considerar que los productos expuestos en el
grafico representan una proporcion significativa de
los alimentos que integran la oferta, aunque se ve-
rifican otros que suelen tener una disponibilidad co-
mercial acotada en el territorio por su condicion de
alimentos frescos —panificados, frutas y hortalizas
en el AMBA— o que poseen volumenes pequefios
o discontinuos —p. €j., cervezas, pickles, mates y
bombillas, galletitas y tostadas, etc.— (Altschuler et
al., 2025). Asimismo, el volumen de ventas se en-
cuentra afectado por la pérdida de salario real que
supone la politica de ingresos del Gobierno de Javier
Milei desplegada en el bienio 2024-2025, centrada
en el supuesto de que la inflacién se reduciria me-
diante la retraccion de la participacion del ingreso en
la renta nacional, lo cual ademas de no verificarse en
los hechos redunda en una caida del consumo ma-
sivo (Etchemendy, Pastrana y Vezzato, 2024). Este
escenario conspira contra la sostenibilidad mercantil
de las cooperativas integrantes de la propia red.

La mayoria de las organizaciones miembros de
la red se orientan a la produccion, aunque también
la integran otras de consumo, de comercializacion y
de comunicacion. En términos de figuras juridicas,
a mediados de 2024 se registraban 31 cooperativas,
tres federaciones de cooperativas, dos mutuales y
una federacidon de mutuales, una asociacidn civil,
cuatro pequefias empresas, dos redes de comercia-
lizacién, una comunidad originaria y diversidad de
iniciativas en proceso de formalizacion (Altschuler
et al., 2025). Esta articulacion busca fortalecerse a
partir de dos dinamicas: a) un encuentro anual pre-
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Proveedores:

-Ingreso regulado

-Establecen precios
-Reciben pago anticipado
-Abastecen la red

Comercial:

52 locales + E commerce

Precio: proveedor + logistica +15%
Minorista + Mayorista + 48%
Cubren costos e ingresos

Financiero:

-Microcréditos a tasa
subsidiaria

-Financiamiento insumos
-Riesgo bajo

-Garantia de venta en la Red

FIG. 2. Red de Alimentos Cooperativos: eslabones de proveedores, comercial y financiero (2024). Elaboracion propia en base a

entrevistas y documentos institucionales.

sencial de escala nacional —hasta 2025, se realiza-
ron cinco— y la promocion de reuniones regionales
adicionales, en las que también se destaca el Foro
Alimentar Ciudades donde se tratan proyectos de
ordenanzas municipales a partir de la construccion
de interfaces con intendencias y concejos deliberan-
tes (asi sucedi6 en los municipios de Tres de Fe-
brero, San Martin, San Antonio de Areco, Rosario,
etc.); b) el establecimiento de secretarias orientadas
a sectores estratégicos de la cadena de valor: pro-
duccién primaria, agregado de valor, comercializa-
cion, consumo, mutuales y asistencia técnica (Red
de Alimentos Cooperativos, 2024). De modo esque-
matico, el accionar de la red se puede analizar en
tres componentes: proveedores, comercial y finan-
ciero (Fig. 2).

En cuanto al eslabon de los proveedores, su
ingreso se encuentra regulado. Inicialmente, ante
muestras de interés se establece una lista de espera
mientras se procura un conocimiento mutuo entre
cooperativa y red (por caso, tener informacion de la
calidad de los productos y de la gestion productiva y
comercial). Al ingresar, la cooperativa comercializa
sus productos y recibe de la red un pago anticipado
en un solo desembolso de acuerdo con el precio que
fija el proveedor. Esta secuencia es producto de una
definicion del nodo central de la red, que considera
que “no podemos pedirle a los productores que fi-
nancien el proceso comercial, lo financiamos noso-
tros” (entrevista al presidente de la Cooperativa de
Trabajo Alimentando, 19 de mayo de 2023).

En relacion con el eslabon comercial, al precio
que establece el proveedor se suma el precio logis-
tico. Ese valor varia dependiendo de si la mercade-
ria llega directo del proveedor al centro logistico de

San Martin, Provincia de Buenos Aires (2,5%); de
si la red retira la mercaderia en origen (5 %); o de si,
ademas, tiene que solventar el gasto de transporte
desde origen (10 %). Finalmente, a fines de 2024 el
precio mayorista se establecia adicionando un 18 %
al precio logistico, mientras que el precio minoris-
ta se fijaba sumando un 48% a aquel precio. Con
ese margen y a partir de un determinado volumen
de ventas, se cubren tanto los costos de operacion
(alquileres, amortizacion de capital, etc.) como el
retiro (denominacion usual referida al ingreso men-
sual de las/os asociadas/os a una cooperativa en Ar-
gentina) (Garcia, 2025).

Respecto al eslabon financiero, hasta 2024 el
pago anticipado o el financiamiento en forma de ca-
pital de trabajo para la adquisicion de insumos que
realizaba la red hacia alguna de las iniciativas que
la integraban podia instrumentarse mediante micro-
créditos con tasas subsidiadas. Estos recursos po-
drian provenir de fondos estatales gestionados por
la Comision Nacional de Microcréditos (CONAMI),
aunque en dicho afio el Gobierno Nacional de Mi-
lei cerrd dicha dependencia. Esta estrategia de fi-
nanciamiento permitia apuntalar la sostenibilidad
socioeconomica del eslabon primario mediante un
producto de bajo riesgo, debido a que el emprendi-
miento tomaba el crédito y lo devolvia en funcion
de la garantia de venta que supone integrar la red,
por lo que el riesgo de mora era marginal y la po-
sibilidad de planificar la produccién resultaba os-
tensible (entrevista al titular de la Unidad de Inte-
gracion Interjurisdiccional de la Obra Publica del
Ministerio de Obras Publicas de la Nacion —2022-
2023—, 19 de julio de 2024). Este instrumento fi-
nanciero permitia paliar la histérica dificultad de las
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CUADRO II. Planos operativos de la Red de Alimentos Cooperativos

Coordinacion tecnologica

Coordinacién productiva

Trama de valor

« Estrategias diversas

* Vehiculos propios vs. tercerizacion
« Innovacién organizativa adaptativa ~ volimenes
* Tecnologias para logistica

« Eficiencia y competitividad

* Heterogeneidad productiva y cultural

* Articulacion de tiempos, distancias y

* Centralizacion de coordinacion en nodo central

* Construccion de la previsibilidad

* Packaging y etiquetado
» Compras colectivas
* Vinculos institucionales

* Construccion y sostenimiento
de capital social

Elaboracién propia en base a entrevistas y documentos institucionales.

iniciativas asociativas de Argentina para acceder al
crédito bancario, aunque su principal valor radicaba
en la gestion compartida con otros dispositivos es-
tatales —que ofrecian herramientas, semillas, capa-
citaciones, etc.— para apuntalar el crecimiento de la
experiencia y propender a la estabilidad del circuito
corto (Caracciolo, 2014; Viteri et al., 2019).

Notese que este esquema relativo al precio y al
financiamiento del capital de trabajo en la Red de
Alimentos Cooperativos es diferente al desarrollado
en las cadenas comerciales del supermercadismo,
donde estas apalancan sus ventas con productos que
—al menos en Argentina— abonan hasta a 90 dias
de distribuidos por sus fabricantes en las gondolas,
definiendo el precio que efectivamente pagan a es-
tos en funcion de la posibilidad de espera (cuanto
antes cancelan la deuda con el proveedor, menos
pagan). Una consecuencia evidente de este modus
operandi es apuntada por Forestello (2025) —inte-
grante de la red en la Provincia de Chaco—, para
quien “el productor se queda sin lo producido y sin
dinero para volver a comenzar el ciclo productivo”.
Incluso, el esquema de la red se aleja del modelo
comercial hegemoénico, en donde la proliferacion,
expansion y diversificacion de productos crediticios
para el financiamiento de compras para los clientes
posee como objetivo incrementar el margen de ga-
nancia de los accionistas antes que una mejora en la
produccion y el consumo.

El eslabon comercial se estructura en 19 provin-
cias y la Ciudad Autéonoma de Buenos Aires (Fig. 1),
distribuidos en 52 locales minoristas. De ese total,
43 son gestionados por entidades asociadas (cen-
tralmente cooperativas y federaciones), cuatro son
administrados directamente por la Cooperativa Ali-

mentando en dicha ciudad, y cinco son despensas
de la Red Federal de Despensas que son administra-
dos por entidades asociadas aunque su infraestruc-
tura es uno de los principales logros del Programa
Nacional de Infraestructura para Entramados Pro-
ductivos Regionales (PIEPR) que fue desplegado en
el Gobierno anterior durante el lapso 2022-2023'.
Ademas, resultan destacables dos sistemas de co-
mercio electrénico con envios a escala nacional, 11
nodos de consumidores de produccion y consumo,
34 puestos en ferias locales y un mercado social.
Al observar en perspectiva el lapso 2023-2025, cabe
precisar que la caida de las ventas (cercana al 15 %)
y la expansion del comercio digital redundaron en
la reconfiguracion de la estrategia comercial. Por un
lado, se preveia la apertura de siete nuevos puntos
fijos de venta, definicion que incluia cuatro provin-
cias adicionales a la red de modo de alcanzar a todas
las unidades federadas de Argentina. No obstante, la
recesion posterior a la devaluacion del 118 % decidi-
da por el Gobierno Nacional asumido en diciembre
de 2023 y la citada politica restrictiva de ingresos
ha supuesto un freno a esta estrategia de diversifi-
cacion de canales de venta. Dos afios después, esto
ha redundado en la apertura de solo dos locales de
venta minorista en Resistencia —Provincia de Cha-

! Este Programa nacional surge a partir del intercambio de éreas
del Estado Nacional que se articularon durante 2020 y 2021 para la
identificacién de entramados productivos locales y regionales. Sus ob-
jetivos especificos consistieron en mejorar las condiciones de trabajo de
productoras, productores, trabajadoras y trabajadores autogestionados;
fortalecer y mejorar las condiciones para el agregado de valor a la pro-
duccién local y regional y aumentar y mejorar las capacidades para el
acopio, distribucién y comercializacion de productos de la agricultura
familiar y la ESS.
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co (entrevista al titular de la Unidad de Integracion
Interjurisdiccional de la Obra Publica del Ministerio
de Obras Publicas de la Nacion —2022-2023—, 19
de julio de 2024) y Burzaco— en el sur del Area
Metropolitana de Buenos Aires (AMBA).

La estructura comercial de la red procura fede-
ralizar la comercializacion, aunque la logica centri-
peta que supone AMBA conspira contra ello, debido
a que por densidad econdmica y poblacional tiende
a concentrar recursos provenientes de las diversas
regiones del pais. Este aspecto implica ademas un
desafio en términos de logistica, en al menos tres
planos operativos (Garcia, 2025) que se sintetizan
en el Cuadro II.

En el plano de la coordinacion tecnologica, las
cooperativas y pequefias empresas atienden sus ne-
cesidades de transporte de forma diversa en fun-
cion de su origen y dimensiones, aspecto que per-
mite considerar la innovacion organizativa, tanto
en la escala de la unidad productiva como en la de
la red. Asi, mientras algunas iniciativas disponen
de vehiculos propios y una red de clientes fideliza-
dos con una localizaciéon y demanda que les permi-
te sostener un sistema logistico con cierta autono-
mia financiera, otras tercerizan la logistica y su
participacion depende de la red en términos del
volumen comercializado. La innovacion organiza-
tiva que se observa tanto en la escala de la unidad
productiva como en la de la red supone una apro-
piacién adaptativa de la técnica, disefiada para em-
presas convencionales (administracion de cargas y
transporte, camara de frio, geolocalizacion, softwa-
re de administracion, pequefia maquinaria para la
gestion del almacenamiento, etc.). Mas alla del for-
mato de gestion cooperativa, la red se desenvuelve
en un mercado capitalista, con lo cual se procura
que el ahorro del tiempo torne mas competitiva su
estructura comercial.

En el plano de la coordinacion productiva, la red
se encuentra condicionada por esta heterogeneidad
de estrategias logisticas, las cuales obedecen a las
diferentes realidades materiales y a las distintas cul-
turas productivas. Se trata de culturas construidas
en funcion de las particularidades de los productos
(que suelen ser perecederos, estacionales, fragiles,
etc.), de los formatos de innovacion organizativa se-

gun el origen y caracteristica de la iniciativa produc-
tiva. Ello supone articular tiempos, distancias, de-
mandas, volimenes y frecuencias especificas. Cabe
notar que esta coordinacién consume una parte sig-
nificativa del tiempo y la energia de los miembros
del nodo central de la red, aspecto que se evidencia
en la relevancia que adquiere la resolucion de pro-
blemas ante situaciones eventuales o de horizontes
temporales relativamente cortos. La coordinacion
es central para el gobierno de dicho nodo, debido
a que la gestion comercial en tanto innovacion or-
ganizativa tiende a mejorar con mayores niveles de
previsibilidad en la planificacion de los stocks, en la
cadena de pagos y en la frecuencia de la reposicion
de productos.

En el plano de la trama de valor, la propia red
contempla la realizacion de gestiones para asegurar
que las cooperativas proveedoras se articulen con
experiencias asociativas que producen bienes y ser-
vicios a los que poseen acceso limitado, usualmente
por carencia de financiamiento o de conocimiento.
De este modo, puede asistir en la resolucion de de-
mandas en rubros como packaging y etiquetado.
Esta intervencion desde la escala de la red busca
agilizar los procesos productivos y reducir costos al
permitir agregar escala y variedad en las compras.
No obstante, estas gestiones también se orientan a
tornar disponible y potenciar el capital social a par-
tir de las relaciones del nodo central en términos de
vinculos institucionales (hasta 2023, con el Gobier-
no Nacional, luego con el Gobierno de la Provincia
de Buenos Aires; asi como con diversas estructuras
estatales provinciales y municipales y distintas fe-
deraciones de cooperativas). Tales vinculos se han
ido generando en funcion de la frecuencia de inter-
cambios desplegados por los integrantes del nodo
central y la confianza que se construyo a partir de
los mismos, lo cual supone una condicion necesaria
para la trama de valor.

En definitiva, las interfaces entre la red y las po-
liticas estatales que estructuran y dinamizan estos
tres planos suponen una trama de actores estatales
y no estatales en las que se desarrollan estrategias
tendientes a usufructuar y/o direccionar los recursos
publicos, asi como a operar en una arena de inter-
cambio para el disefio, implementacion y orienta-
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cion de politicas estatales. Como se observara, en
esa arena resulta factible la gestion compartida.

En relacion a esto ultimo, cabe precisar que du-
rante el lapso 2020-2023 las interfaces aludidas han
posibilitado experiencias a escala nacional. De es-
tas, cabe destacar el Programa para la Promocion
de Mercados de Cercania (Ministerio de Desarrollo
Social de la Nacion) y el Programa de Infraestructu-
ra para Entramados Productivos Regionales —PIE-
PR— del Ministerio de Obras Publicas de la Nacion
(entrevista al titular de la Unidad de Integracion In-
terjurisdiccional de la Obra Publica del Ministerio
de Obras Publicas de la Nacion —2022-2023—, 18
de junio de 2025). El primer instrumento ha con-
sistido en el financiamiento a organismos guberna-
mentales y organizaciones no gubernamentales sin
fines de lucro para fortalecer sus estrategias de co-
mercializacion, vinculadas a unidades productivas
de la economia social y popular. El principal ob-
jetivo ha sido articular con entidades que tuvieran
capacidad de gestion de espacios permanentes de
comercializacidon, aunque con un acceso limitado a
recursos para adquirir la infraestructura. Mas alla de
los considerandos de esta politica, usualmente las
experiencias con mayor densidad organizativa han
usufructuado el instrumento y fortalecido su soste-
nibilidad socioecondmica.

Por su parte, el PIEPR se disefio como un instru-
mento integral, que si bien incluye la infraestructura
como aspecto central, se construyo a partir de la dis-
posicion de suelo de dominio publico estatal —cen-
tral para que el programa pueda desarrollarse—, la
presencia de experiencias de produccion, comercia-
lizacion y abastecimiento en un trabajo articulado
entre dispositivos estatales y organizaciones del tra-
bajo y la produccion autogestionada que definieron
el fortalecimiento de esa gestion compartida. En
palabras de quien fuera el responsable del PIEPR
en su caracter de director nacional de la Unidad de
Integracion Interjurisdiccional de la Obra Publi-
ca del Ministerio de Obras Publicas de la Nacion
(2022-2023):

La primera dimension era la de identificar proyectos
integrales, la segunda era caracterizar y poner sobre la
mesa los recursos estratégicos que se estaban ponien-
do en juego y quiénes habian sido los aportantes para

identificar con claridad que no eran solo de la orbita gu-
bernamental. Y la tercera, que nos dio mucha alegria de
encontrar una diversidad enorme de experiencias, es el
tema de la gobernabilidad sobre el bien que se pretendia
colocar, la inversion que se pretendia colocar en ese pro-
yecto integral. Nosotros a eso le llamabamos la “gestion
compartida”, como un estadio superior o un estadio mas
profundo que la famosa “gestion asociada” de los afios
noventa, en donde se constituian mesas de dialogo, de
diagnostico y de acuerdo sobre como habia que impactar
en la realidad, pero no se avanzaba sobre la posibilidad
de igualar las condiciones de toma de decisiéon sobre
el uso de los recursos. Entonces, la gestion compartida
quiere avanzar sobre eso y nosotros la caracterizamos
como la posibilidad o en la responsabilidad de decidir el
destino y el funcionamiento de esa inversion que se so-
licitaba al Gobierno Nacional, en este caso al Ministerio
de Obras Publicas [Territorios Productivos, 2024].

En una de las entrevistas realizadas para esta in-
vestigacion, el funcionario profundiza en la gestion
compartida:

Porque gestion asociada venia de una experiencia
de mediados de los ochenta y los noventa de espacios
de supuesta concertacion, pero que al final en donde se
acordaban diagnoésticos y en todo caso se validaban ca-
minos que se iban a hacer para gestionar respecto a esos
diagnosticos. Hasta ahi només. Se seguian estrategias
que ya habia decidido otro, ni hablar de la utilizacion de
los fondos. O sea, en la gestion compartida la diferencia
es que hay decision compartida de qué hacemos con los
bienes, con el recurso. O sea, la sartén no la tiene por
el mango el Estado como todas las demas experiencias
de gestion asociada, sino que diagnosticamos juntos,
pensamos qué hacer juntos y ejecutar. Y evaluamos,
evaluamos juntos también. Esa es la diferencia. Diria
yo que hay intervencion en la decision y en la decision
que mas duele que es la de la plata [...]. Es una meto-
dologia para mejorar las politicas publicas, para que sea
una politica publica que la sienta en el cuerpo y que la
que la esta ejecutando y si la estamos ejecutando con
organizaciones, que las organizaciones las sientan en el
cuerpo [entrevista al titular de la Unidad de Integracion
Interjurisdiccional de la Obra Publica del Ministerio de
Obras Publicas de la Nacion —2022-2023—, 18 de ju-
nio de 2025].

Esta experiencia previa les permitid a funcio-
narios del Ministerio de Desarrollo Social de la
Provincia de Buenos Aires experimentar esta pers-
pectiva de gestion, lo cual fue factible a partir de la
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incorporacion de esta jurisdiccion a la Ley 26.117
Nacional de Microcréditos en junio de 2006. Ar-
gentina habia atravesado hasta la crisis social y eco-
némica de 2001 diversos modelos de gestion que
incluso bajo el paraguas de la “gestion asociada”
descargaban responsabilidades y/o abandonaban
responsabilidades desde el orden federal (Cardarelli
y Rosenfeld, 2002). El equipo técnico que formaba
la Direccion Provincial de Economia Social se de-
sempefio hasta diciembre de 2008 y en ese contex-
to surgieron reuniones con el equipo técnico de la
Comision Nacional de Coordinacién del Programa
de Promocion del Microcrédito para el Desarrollo
de la Economia Social (CONAMI), encargada de
implementar dicha ley. La principal discusion en-
tre los equipos técnicos se centraba en como cana-
lizar los recursos al territorio, de modo de agilizar
y transparentar su ejecucion. Entonces, se llegd a la
conclusion de que la forma mas efectiva seria bajo
un esquema de consorcio integrado por tres com-
ponentes: el sector publico, el sector privado y el
sector cooperativo. Notese que en la propia idea de
eficientizar el impacto de las burocracias técnicas
quedaban integrados otros dos supuestos centrales:
el acompafiamiento técnico y la corresponsabilidad.
De ese modo surgio la gestion compartida. Esto su-
pone reconocer responsabilidades indelegables del
accionar estatal y ademas considerar formas especi-
ficas de intervencion.

A pesar de esta definicion, el responsable del
PIEPR se muestra consciente de las vicisitudes que
supone la delegacion de responsabilidades. Por
esto, plantea que la gestion compartida podria en-
tenderse como sintesis de tres situaciones usuales.
En una primera, “yo soy el Estado y decido y hago
y te informo, entre organizaciones que estan a mi
favor, entonces van a jugar lo que yo diga”. En una
segunda situacion:

Yo transfiero las acciones y asi después te controlo
[...]- La tercera opcion es lo vamos a hacer juntos. Ni
te la doy la plata para que lo hagas vos, por lo menos
en este programa, en estas lineas de trabajo, ni lo voy a
hacer yo solo, que lo podrias. Yo solo, no quiero hacer-
lo solo, lo quiero hacer con los actores que son no solo
destinatarios de la politica publica, sino que son sujetos
de esa politica publica. Entonces, ahi dijimos, “Bueno,

vamos a meternos, a hacer un programa de inversion en
infraestructura productiva, pero donde los actores que se
nos presentan tengan que venir mancomunados, ptublico
o privado y con la vocacion de articularse.” ;Y hasta
donde articularse? Y van a tener que crear una ordenan-
za o algo, un instrumento que consagre esa unidad por
equis cantidad de tiempo para que nadie pueda abusar
de su posicion. Porque, por una parte, la municipalidad
tiene todas las de ganar, porque puso la tierra. Tiene to-
das las de ganar, pero también es la que esta apostando,
porque puso la tierra que no sé cuanto sale y tramitd con
el Gobierno de la provincia una inversion para hacer un
galpon [entrevista al titular de la Unidad de Integracion
Interjurisdiccional de la Obra Publica del Ministerio de
Obras Publicas de la Nacion —2022-2023—, 18 de ju-
nio de 2025].

Como puede observarse, esta perspectiva de la
gestion compartida planteada desde la funcion es-
tatal puede pensarse como contraparte de los tres
planos superpuestos antes desarrollados (proble-
maticas del transporte, de la coordinacion y de la
gestion con empresas y funcionariado) porque se
dirige a intervenir sobre los mismos. En términos
operativos, el propio funcionario a cargo del PIEPR
reconoce que a la hora de definir la organizacion
que se hara cargo de la gestion de un galpén donde
se desarrolle el acopio y/o elaboracion de alimentos,
resulta central una instancia de evaluacion donde
fundamentalmente se indaga la trayectoria de esta,
su voluntad politica para generar acuerdos con dis-
positivos estatales y su insercion en una federacion
que la nuclee, lo cual le permite ganar escala. Sin
embargo, en dicha evaluacion también resultan rele-
vantes los aspectos técnicos, que si bien no recalan
en la cuestion financiera —central cuando se solici-
ta un crédito bancario— si considera la factibilidad
de la iniciativa:

(Cuantos clientes tenés? ;Cuales son tus proveedo-
res? ;Cuales son las primeras tres personas que vas a
contratar y para qué? Yo no te pregunto cuantos em-
pleos genera, cuantos empleos nuevos genera. Si te pre-
gunto como vas a hacer el dia que esté terminado y te
doy la llave. Si vos me decis que ese dia te vas a poner
a pensar, chau, ya, y empezamos a charlar. Que el en-
tendimiento particular sea entre el gobierno municipal
y una organizacion tiene que darse en el marco de una
mesa en donde esté sentada la federacion correspon-
diente, la universidad que estd operando sobre ese te-
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rritorio, la cAmara [...], otros actores del gobierno mu-
nicipal, el INTA si corresponde. O sea, que haya otras
miradas abrazando ese espacio de gobierno compartido,
de gestion compartida que van a tener que protagonizar
los actores, una cooperativa que va a estar dentro del
edificio [...]. Entonces, eso requiere que nos pongamos
de acuerdo en un monton de cosas antes. ;Quién va a
tener la llave? ;Quién va a pagar la luz? Lo que salga
de acé a donde lo vamos a vender. ;Quién lo va a ven-
der? ;Lo vas a vender vos? Si, porque yo como estado
municipal no puedo venderlo, pero vos si, pero lo vas
a vender en las condiciones que vamos a tratar entre
los dos. Y asi una cantidad de cosas, ;jno? Entonces, la
gestion compartida, en resumen, es un estadio superior
a la gestion asociada [entrevista al titular de la Unidad
de Integracion Interjurisdiccional de la Obra Publica
del Ministerio de Obras Publicas de la Nacion —2022-
2023—, 18 de junio de 2025].

En definitiva, los tres planos superpuestos que
integran las problematicas del transporte, la coor-
dinacion y la gestion suponen —ademas del obje-
to de una evaluacion desde el dispositivo estatal
encargado del PIEPR— una articulacion orientada
a lograr escala y sostenibilidad socioecondémica
entre distintas comercializadoras. Incluso, se tra-
ta de planos que resultan importantes a la hora de
fortalecer a las cooperativas y pequefias empresas
integrantes de la red a partir de la idea asumida por
dirigentes de ella y de otras comercializadoras de
que el logro de eficiencia econdmica es central en
un contexto restrictivo del poder adquisitivo (en-
trevista a la secretaria general de CECOPAF, 5 de
junio de 2024).

Por lo tanto, esta articulacion que propone la ges-
tion compartida supone la buisqueda de la eficiencia
econdmica sobre la base de la sostenibilidad socioe-
condémica, donde se reconoce la resolucion demo-
cratica de problemas productivos y comerciales.
Estos tres planos suponen un aprendizaje socioor-
ganizacional que deviene en la planificacion, que
busca ser apoyado mediante el analisis que posibi-
lita el uso de herramientas informaticas (la tienda
virtual de la red se administra a partir del software
de cddigo abierto Odoo), lo cual permite disponer
de informacion sobre, por ejemplo, las ventas en
tiempo real que resulte accesible para los miembros
del nodo central de la red, de modo de poder tomar

decisiones de forma colaborativa en base a estadis-
ticas (domicilio, recurrencia y tiempo de visita de
quien compra, cantidad y tipo de productos deman-
dados, etc.).

El uso de herramientas informaticas implica
también un aprendizaje para los integrantes del
nodo central de la red, debido a que, si bien poseen
formacion técnica y profesional, sus conocimientos
de informatica se han adquirido a partir de prueba
y error y con la colaboracion de programadores y
de investigadores/as del sistema cientifico (entre-
vista a socia de la Cooperativa Alimentando, 18 de
mayo de 2023). Esos intercambios se sustentan en
una comunicacion que suele combinar las recipro-
cidades a partir de afinidades politico-ideologicas
que trascienden las normas de la economia clasica
asi como el célculo que implica el gobierno de las
asociaciones interpersonales a través de las cuales
se construyen redes (Viteri et al., 2019; Caracciolo
et al., 2023), aspecto en el que puede observarse la
pluralidad de principios econdémicos que como se
ha observado al inicio trascienden los factores cla-
sicos de la produccion e inciden en la sostenibilidad
socioeconomica.

En suma, las vicisitudes en torno al funciona-
miento de la red permiten interrogarse sobre las
derivas que implica la construccion de una sosteni-
bilidad socioecondémica en una red de cooperativas.
En efecto, mas alla de evaluar el devenir de la ex-
periencia en términos cuantitativos, la propia siste-
matizacion de aprendizajes en la gestion cotidiana
se dirige a estabilizar la estructura productiva y co-
mercial (entrevista al presidente de la Cooperativa
de Trabajo Alimentando, 19 de abril de 2023). Se
trata de innovaciones que buscan retener y circular
el valor agregado en la escala local a través de estra-
tegias asociativas, protagonizadas por agricultores
familiares, comercializadores e intermediarios soli-
darios (Viteri et al., 2019).

Si a nivel de nodo central se pueden observar
estas complejidades, en diversas cooperativas que
integran la Red de Alimentos Cooperativos, la situa-
cion es relativamente mas heterogénea en funcion
del origen y antigiiedad de la experiencia, el nivel
de formalizacion (tributaria, administrativa), la es-
cala y la reputacion relativa al cumplimiento de en-
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tregas de mercaderias en tiempo y forma, etcétera.
Para precisar al respecto, se aborda la experiencia
de la comercializadora La Minga.

V. COMERCIALIZADORA LA MINGA (LA RI0JA)
EN LA RED DE ALIMENTOS COOPERATIVOS

El circuito productivo regional —es decir, el
conjunto de actores econdmicos y estatales que
se articulan en torno a un producto— del olivo ha
manifestado una presencia historica de significa-
tiva importancia de la pequefia produccion. Espe-
cialmente desde la década de 1990, ha atravesado
una profunda reestructuracion en simultaneo a un
crecimiento explosivo de la produccién y las ven-
tas, con impactos diferenciados seglin la posicidén en
el mercado de cada uno de los agentes econémicos
que lo integran.

La Ley 22.021/1979 de Diferimientos Impo-
sitivos, que establecidé un régimen que permitia a
empresas aplazar el pago de tributos nacionales a
condicion de reinvertir esos recursos en actividades
productivas especificas, resulta fundamental por sus
implicancias en la conformacion actual del sector
olivicola. Esta politica contribuy6 a la modificacion
de la estructura productiva y social del sector olivi-
cola, desplazando hacia las provincias beneficiadas
(entre las que se destacan La Rioja y Catamarca) las
principales producciones y procesamientos de oliva.
En especial, ha permitido la produccion de aceites
monofrutales de calidad provenientes de plantacio-
nes monovarietales. A partir de diciembre de 2023,
la devaluacion de la moneda —a la cual devino un
progresivo retraso cambiario en relacion con el do-
lar estadounidense— y la quita de subsidios a los
servicios publicos modificod los niveles de rentabi-
lidad del sector. Particularmente, la electricidad es
un insumo clave para bombear agua subterranea, asi
como el combustible resulta central para la logis-
tica. Tales cambios coyunturales estan atravesados
entre otros aspectos relevantes por:

1. El esquema concentrador que se replica en
distintas regiones. Esto se verifica tanto en
su distribucion geografica y en el tamafo de

las explotaciones como en la prevalencia de
actores claramente diferenciados. La hetero-
geneidad en el interior del sector olivicola se
manifiesta también en la diversidad de los
modelos productivos que revelan diferencias
de calidad, destino, antigiiedad y paquete tec-
nologico utilizado (Rofman, 2020).

2. La persistencia de predios dedicados a la ac-
tividad agricola del olivo muestra una hete-
rogeneidad significativa, que implica analizar
diversos modelos productivos diferenciados
tanto en tamafio de la explotacion como en
densidad, antigiiedad de la plantacién, cali-
dad de la produccién y destino de la misma,
ya sea a mercado de consumo directo o a in-
dustrializacion, paquete tecnologico utiliza-
do y productividad por unidad de superficie.
Este proceso de diferenciacion presenta una
creciente brecha entre los pequefios produc-
tores (mayoritarios) y los mas grandes. Estos
ultimos se han ido instalando merced a la po-
litica de diferimientos impositivos aludida, la
cual ha atraido capitales externos a la region
y al sector.

3. Las diferencias entre los actores que compo-
nen el circuito productivo del olivo trascien-
den al tamafio de las plantaciones. Coinciden
con esto las modalidades de cultivo que cada
grupo de actores adopta. Resulta posible
identificar dos modalidades de cultivo y ex-
plotacion, uno tradicional y otro mas moder-
no ligado a los nuevos emprendimientos que
en general se han beneficiado con los dife-
rimientos impositivos. La primera de ellas
es afin a los pequefios productores y se ca-
racteriza por la aplicacion de riego artificial
(con aguas de superficie, de rio, subterraneas
0 mixtas) y por la baja densidad de plantas
por hectarea. Ademas, en esta modalidad de
cultivo, la poda y la cosecha se realiza en for-
ma manual y habitualmente no se emplean
paquetes tecnologicos.

En la estructura de los circuitos, la convergen-
cia de procesos con un perfil técnico y organizativo
especifico debe comprenderse en el marco de eco-
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nomias plurales, donde las estructuras de autoridad
politica y organizacion econdmica se rigen en lo
fundamental bajo la 16gica de lucro, aunque no sola-
mente. Considerando lo anterior, cerca de 2010 di-
Versos grupos asociativos que integran el actual dis-
positivo de comercializacion solidaria comienzan a
articular sus actividades en un ambito denominado
Mesa de Cooperativas junto con otras organizacio-
nes a partir de la promocion de la Direccion de Eco-
nomia Social de la Provincia de La Rioja. A partir
de esta experiencia se institucionalizan dos federa-
ciones de cooperativas: Federacion de Cooperativas
de La Rioja Ltda. —FECOLAR— y la Federacion
Riojana de Cooperativas Autogestionadas —FER-
COA, la cual posee presencia en 11 de los 17 de-
partamentos de la provincia—. Estas federaciones
suelen brindar asesoramiento a la produccion y a la
formalizacion (constitucion de registros, realizacion
de balances, consultoria contable y administrativa,
etc.) para sus asociados.

Durante 2019, esta comercializadora radicada en
la Provincia de La Rioja comenzd su actividad en
formato de feria a partir de la iniciativa de produc-
tores en torno al potencial que poseia su trabajo de
elaboracion primaria y transformacion en alimen-
tos para obtener mejores precios, aunque también
bajo la premisa de que el trabajo de la agricultura
familiar debe ser visibilizado porque se observa un
consumo responsable que valora la reciprocidad y la
solidaridad que supone el trabajo asociado en la pro-
duccion de alimentos. Este aspecto resulta relevante
a la hora de establecer precios, debido a que se re-
conoce la dificultad de pobladores de areas cercanas
a la produccion para poder acceder a los productos
en funcién de sus ingresos relativamente bajos (en-
trevista a coordinador de FERCOA y La Minga, 27
de septiembre de 2023). A partir del encuentro de
actores y agentes heterogéneos, se intenta gestionar
las decisiones productivas y comerciales de la pro-
duccién, fundamentalmente familiar y asociativa
desde un esquema de circuito corto (Caracciolo et
al., 2014), en el que la intermediacién es reducida
y donde se busca reproducir un esquema de gestion
compartida con dispositivos estatales.

A mediados de la década de 2020, ya como dis-
positivo de comercializacion solidaria, La Minga ha

desarrollado un proceso de formalizacion a partir
de una definicion establecida por sus miembros en
funcion de una propuesta que la Red de Alimentos
Cooperativos impulsa para la tramitacion de regis-
tros que tornan posible el ingreso de los diversos
proveedores. Esta formalizacion puede entenderse
como un dispositivo, que se cristaliza como una red
que se establece en la articulacion y usufructo de
normativas y a través del cual pueden generarse y/o
sostenerse innovaciones (por caso, la distribucion
comercial, la estandarizacion de los alimentos, etc.)
Especificamente, se trata de la tramitacion ante el
Registro Nacional de Establecimientos (RNE, que
supone una constancia que habilita a desarrollar la
produccion de alimentos) y el Registro Nacional de
Productos Alimenticios (RNPA, una vez obtenida la
constancia en el RNE, se trata de un certificado que
las autoridades sanitarias jurisdiccionales otorgan
para cada producto) ante la Administraciéon Nacio-
nal de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Mé-
dica (ANMAT).

Este proceso de formalizacion se ha desarrolla-
do en funcion de la articulacion con organismos
nacionales, provinciales, municipales a partir de la
cual La Minga alimenta una red interinstitucional.
Entre los primeros, cabe considerar a la Universi-
dad Nacional de Chilecito, al Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria —INTA— y al Instituto
Nacional de la Agricultura Familiar, Campesina e
Indigena —INAFCI— (disuelto durante el Gobierno
de Milei). Entre los segundos, se destaca la vincula-
cion con la Secretaria de Produccion y el Programa
Integral de Desarrollo Cooperativo —PRIDECO—,
que permite instituir redes. En esta direccion, se
ha establecido la Mesa de Gestion Territorial en el
Departamento Rosario Vera Pefialoza, que cuen-
ta con la participacién de organizaciones sociales
y partidarias, Iglesia, INTA e INAFCI, territorio en
donde se desenvuelven procesos sociales y una ar-
ticulacion productiva. Esta participacion implica la
constitucion de un dispositivo que integra diversas
entidades estatales y no estatales (entrevista a coor-
dinador de FERCOA y La Minga, 27 de septiembre
de 2023). Este aspecto resulta significativo a la hora
de evaluar la capacidad diferencial de dirigentes de
organizaciones de produccién y comercializacion
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para canalizar fondos estatales, institucionalizar re-
laciones y propender a fortalecer la sostenibilidad
de sus proyectos.

En 2021, La Minga consiguid su matricula a tra-
vés del Programa para la Promocion de Mercados
de Cercania (del Ministerio de Desarrollo Social de
la Nacion) y logro articularse con el programa antes
citado PIEPR a partir de capacitaciones. La coordi-
nacion de tres cooperativas a partir de una comer-
cializadora es resultado de una conjuncion de activi-
dades productivas y comerciales que se organizan
regionalmente en la escala provincial. En cada re-
gion se posee un centro de acopio, locales y nodos,
asi como ventas directas a sindicatos y dependen-
cias estatales. Este espacio resulta de una confluen-
cia entre la Red de Alimentos Cooperativos y miem-
bros de FERCOA, Confederacion Argentina de
Trabajadores Cooperativos Asociados —CONAR-
COOP— y Federacion Nacional Territorial —FE-
NAT—, articulada a la Confederacion de Trabajado-
res Argentinos (entrevista a la secretaria general de
CECOPAF, 5 de junio de 2024).

El acceso a la matricula supuso una regulariza-
cion que implica conocer el lenguaje técnico de las
instancias institucionales del cooperativismo, de
modo de ordenar el nimero de miembros, realizar
balances, organizar asambleas —Ias cuales eran de
organizacion compleja en funcion de la distancia
hasta que se comenzo a emplear modalidades vir-
tuales para agilizar los encuentros—. Esta innova-
cion organizativa ha redundado en una mayor fre-
cuencia y participacion de las reuniones, aunque no
necesariamente han venido a sustituir los encuen-
tros presenciales. Asimismo, como resultado de las
citadas articulaciones se busca agregar valor a partir
de una mejor utilizacion de las tierras y el agua, asi
como de los cultivos y del ganado que en ellas se
producen o de productos que con un procesamiento
lograrian mercados mas sofisticados (la miel o la al-
garroba, por caso). La organizacion regional ha per-
mitido potenciar la especializacion geografica de
distintas producciones (aceitunas de Castro Barros,
aceite de oliva de Capital, dulce de membrillo de
Chepes y otros departamentos donde se producen
higos, uva, nueces, duraznos, ciruelas, etc.). Este as-
pecto resulta relevante para considerar la sostenibi-

lidad socioecondmica y simultdneamente la trayec-
toria organizativa.

Entre los principales problemas operativos, se
observa la problematica del alquiler de local por
el incremento de precios. Sin embargo, como se
ha observado al exponer los tres planos problema-
ticos de la logistica asociativa, es central debido a
la dispersion y pequefia escala de la produccion. A
partir de un proyecto del citado Programa para la
Promocion de Mercados de Cercania se adquirio
un vehiculo comercial con caja térmica. La orga-
nizacion busca planificar los viajes, de modo de
maximizar la capacidad de carga tanto hacia como
desde destino. Este aprovechamiento del circuito
corto posee como meta propender a ofrecer alimen-
tos variados a diversas poblaciones aisladas, e in-
cluso llegar con verduras frescas, las cuales suelen
tener precios comparativamente altos en funcion
del traslado realizado por los canales tradicionales
de venta a través de intermediarios (entrevista a
coordinador de FERCOA y La Minga, 27 de sep-
tiembre de 2023). Aqui se puede observar que la
organizacién de la produccion, distribucion y co-
mercializacion en circuitos cortos se desenvuelve
en contextos contingentes, no planificados, lo cual
incluye una combinacién de procedimientos y for-
mas organizativas, que reposan en racionalidades
plurales, que articulan recursos diversos (conoci-
miento de estado de caminos, acceso a programas
estatales, calculo econdomico que trasciende la con-
tabilidad comercial, etc.).

A partir de esta situacion que involucra la pro-
blematica del precio, la comercializadora ha defi-
nido una segmentacion de precios en funcion del
destino de la mercaderia. De tal modo, se define un
diferencial de precios entre las areas del interior de
la Provincia de La Rioja y el Area Metropolitana
de Buenos Aires, de modo de llegar con los mis-
mos alimentos en funcion del ingreso promedio de
las familias de diversas areas del pais. No obstante,
la definicion de precios segln region es una parte
de la gestion comercial, puesto que también se ad-
ministran aspectos como el acceso a microcréditos
(de la CONAMI, también disuelta en 2024 por el
Gobierno de Milei). Las tasas diferenciales que ha
posibilitado la CONAMI junto con dispositivos es-
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tatales orientados a los mercados de cercania han
permitido planificar la produccion con un horizonte
temporal de meses mas alla de los vaivenes del tipo
de cambio. Se trata de una forma de gestion com-
partida con dispositivos como el PIERP en la que la
comercializadora ha procurado ganar y consolidar
espacios de autonomia productiva y comercial.

Por otra parte, la definicién de precios ha su-
puesto el asesoramiento técnico en el circuito cor-
to que complementa los saberes de los productores
(centralmente ligados a la cuestion agronémica y
climatica) a partir de problematicas como la de los
envases. Usualmente, el asesoramiento técnico re-
sulta posible por la articulacion entre distintos dis-
positivos estatales con las federaciones de coopera-
tivas. Esta articulacion supone el financiamiento y
orientacion de técnicos/as consustanciados con las
problematicas especificas del cooperativismo. Asi-
mismo, este asesoramiento ocurre en una trama en
la que se vinculan e interactuan ademas de disposi-
tivos estatales, artefactos técnicos, distintas forma-
ciones y procedencias, etc. (Elverdin et al., 2014).
Incluso, se trata de racionalidades economicas di-
versas, donde el asociativismo se puede articular
con la pequefia empresa y con el asalariamiento
permanente y/o eventual.

En funcién de lo expuesto, desde la propia orga-
nizacion de la comercializadora La Minga se consi-
dera que:

Si vos tenés un producto, pero vendes aca, tu ingreso
es pequeio. Pero si vos me ofrecés un mercado mayor,
yo produzco mas, gener6 articulaciones en el territorio,
salgo a comprar a mis productores, que ya se estan que-
jando en mi territorio que viene cualquiera de cualquier
lado y lo compra por dos mangos... Es generar una po-
litica. La comercializadora no es solamente comercia-
lizar, sino que es también el acceso al crédito, trabajar
los costos, articular entre diversas unidades productivas
para la compra de insumos [entrevista a coordinador de
FERCOA y La Minga, 27 de septiembre de 2023].

Este aspecto supone una combinacion de capa-
cidades por parte de la dirigencia en funcion de la
generacion de un proyecto econdémico alternativo:

Si podemos articular no solamente en términos pro-
ductivistas, sino también en términos politicos, poner el

tema sobre la mesa y decir “somos tres unidades produc-
tivas, que estamos agregando valor, en un territorio de
3000 habitantes, entonces vamos a generar un impacto
de 60 puestos de trabajo”. Estoy hablando de niimeros
reales. Y eso hace que vos tengas una demanda menor
como Municipio, por ejemplo, vinculado al empleo; o
que puedas generar arraigo en jovenes, 0 en mujeres y
diversidades [entrevista a coordinador de FERCOA y La
Minga, 27 de septiembre de 2023].

En definitiva, la dirigencia desde la comerciali-
zadora se suma a la Red de Alimentos Cooperati-
vos a partir de una voluntad politica para articular
y expandir la escala. Esa vocacion surge a partir de
una busqueda de capacitaciones que se desplegaron
desde el mismo PIEPR, aprovechando el formato de
despensas que se difundieron desde el Ministerio de
Obras Publicas de la Nacion y la articulacion en el
marco de la Red de Alimentos Cooperativos, que les
permitio reconocer iniciativas de otras regiones del
pais y proyectar la potencialidad de la comercializa-
cién asociativa.

VI. CONCLUSIONES

En este articulo se ha analizado el vinculo entre
accion colectiva, gestion compartida y construccion
de sostenibilidad socioecondémica en dos escalas
particulares —la provincial y la nacional— y con-
siderando especialmente experiencias de comercia-
lizacion asociativa en tanto formas de innovacion
organizativa. De este vinculo dindmico se han iden-
tificado tres resultados como hallazgos centrales de
la investigacion.

El primero, en relacion con la innovacion orga-
nizativa. Este estudio permite visibilizar la relevan-
cia que adquiere la construccion y estabilizacion de
vinculos, la formacion de una identidad asociativa
entre cooperativistas y sus federaciones en las expe-
riencias comerciales autogestionadas para resolver
problemas administrativos, logisticos y financieros
ante la ausencia/carencia de soluciones que puedan
brindarse desde el mercado convencional. Aqui se
ha podido observar que el impacto de la innovacion
organizativa debe considerarse de forma situada
(arraigo rural en ambitos de la produccion, genera-
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cion de puestos de trabajo en el sector comercial,
formacion de cooperativistas en toda la cadena,
etc.), de acuerdo a la trayectoria de la organizacion
y al formato efectivo en el que se desarrolla la ac-
cion colectiva y la gestion compartida.

El segundo hallazgo gira justamente en torno
a la gestion compartida. Especificamente, en re-
lacién con una modalidad de gestion donde los
recursos y las decisiones que se establecen entre
la esfera estatal y cooperativa buscan horizontali-
zar etapas de la politica publica, como las del di-
sefio y la ejecucion. Este esquema permite poner
de relieve el paternalismo que opera en el plano
de la implementacion de politicas publicas, donde
se interviene en nombre del Estado (usualmente,
a través de tecnologias top-down), buscando pro-
cesar, atender y resolver una demanda social pre-
viamente concebida en el escritorio. Sin embargo,
la gestion compartida posee un talon de Aquiles:
depende significativamente de la voluntad politica
y su enraizamiento en las rutinas burocraticas es
aun un desafio, con lo cual puede resultar volatil.
El cambio de Gobierno Nacional acaecido en 2023
permite observar como el desmonte de agencias
estatales, de programas de financiamiento con ta-
sas subsidiadas y de asistencia técnica resulta ver-
tiginoso, a pesar del plexo normativo preexistente
y de que la demanda social en este sector comer-
cial sigue encontrandose vigente.

Por ultimo, esa demanda social persistente lleva
al tercer hallazgo relevante, que es la comprension
de como la accion colectiva aporta a la sostenibili-
dad socioecondmica y expone la hegemonia del su-
permercadismo. La accion colectiva se desarrolla
mas alla de la estructura estatal y alli es donde radi-
ca la construccion de la sostenibilidad socioecono-
mica, que es dinamica y que resulta en algin grado
dependiente del contexto macroeconomico. Este
ultimo aspecto es fundamental para observar la ca-
pacidad de adaptacion en un escenario econémico y
politico institucional restrictivo como el abierto en
2024 a escala nacional, caracterizado por la caida
del poder adquisitivo y la retraccion del activismo
estatal orientado a fomentar, sostener y/o ampliar la
oferta de alimentos por canales alternativos. Ello
pone a prueba la capacidad dirigencial de las coope-

rativas y sus federaciones nacionales y provinciales
entre los integrantes de la Red de Alimentos Coope-
rativos. Esa capacidad dirigencial se orienta a pro-
fundizar la creacion de alternativas para alcanzar
nuevos mercados, por caso implementando y/o me-
jorando tecnologias de la informacion para tornar
mas eficientes los canales digitales de administra-
cion (para eficientizar la gestion contable) y comer-
cio (tendiente a facilitar la experiencia de potencia-
les clientes). En un contexto productivo y comercial
restrictivo, la sostenibilidad socioecondémica se en-
cuentra en cuestion, aunque también se transforma
en herramienta para formar y fortalecer liderazgos,
asi como para forjar la resistencia creativa de las
organizaciones en territorios periféricos. En este es-
cenario, la accidn colectiva para la gestion compar-
tida también se puede coconstruir desde dichas or-
ganizaciones, exhibiendo, ademas de la demanda
social por atender derechos, una forma alternativa
de forjar politicas estatales subnacionales, que se
impulsan, disefian, implementan y se mantienen
desde el territorio.

En este marco, cabe plantearse si este formato de
comercializacion asociativa y su autonomia relativa
de las politicas estatales se torna condicion suficien-
te para disputar la logica técnico-productiva del su-
permercadismo. Aqui se entiende que radica el prin-
cipal interrogante de esta investigacion, mas alla de
exponer la posibilidad de producir y distribuir valor
superando la logica del lucro a la vez que se sostie-
nen experiencias cooperativas y se comercian ali-
mentos de calidad a precio justo. En definitiva, no
se trata de disputar la légica comercial imperante,
sino de exponer en sus margenes y brechas otra for-
ma de producir y comerciar, asi como de balizar un
camino de planificacion alternativa que es eficiente
ademas de posible.
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