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La estrategia implementada en el 
marco del Componente V “Forta-

lecimiento de la estructura productiva y 
comercial de los pequeños productores 
de caña de azúcar”, implicó por tanto, la 
realización de acciones de alto impac-
to para el logro de objetivos como el 
incremento en la cantidad y calidad de 
caña producida, la mejora de los aspec-
tos socio-organizativos y de gestión de 
las cooperativas, y la calificación de los 
productores mediante actividades de 
capacitación. 

Estas acciones revistieron un carácter 
múltiple y obraron en simultaneidad, 
pretendiendo de esta manera, impactar 
sobre aquellos aspectos que se identifi-
caron como estratégicos: 

Introducción

Como instrumento de política, el PROICSA ha contemplado la integralidad del sector 
sucro-alcoholero del NOA atendiendo a sus particularidades territoriales, su compleja 
composición, la variedad en el empoderamiento de sus agentes, el conjunto de las 
asimetrías intra-sectoriales y su posicionamiento en el contexto económico local, 
regional y nacional. Como tal, sus acciones han pretendido impactar en el conjunto 
pero atendiendo las problemáticas específicas, de modo que fuera posible un 
mejoramiento en el desempeño competitivo de todo el sector. 

a) las capacidades técnico–productivas 
en lo referido a la disponibilidad de re-
cursos necesarios para la optimización 
de la producción; 

b) la calidad del material genético dis-
ponible como caña semilla, ajustado a 
las condiciones ambientales y de ma-
nejo agronómico en el ámbito de cada 
cooperativa y grupo de productores; 

c) la asistencia técnica necesaria para 
el logro de incrementos en la produc-
tividad predial y, por lo tanto, sectorial; 

d) las competencias cognitivas indis-
pensables para la conjunción necesaria 
de los aspectos antes descritos a través 
de la capacitación.
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Por su parte, la institucionalidad del 
Programa para la ejecución de cada 
una de las acciones mencionadas re-
quirió de un importante esfuerzo. La 
estructura ah-hoc resultante es una 
constelación institucional donde partici-
pan los organismos de referencia para 
cada uno de los ejes operativos propues-
tos (Instituto Nacional de Tecnología 
Agropecuaria-INTA, Estación Experi-
mental Agroindustrial Obispo Colom-
bres - EEAOC, Ministerio de la Producción 
de la Provincia de Tucumán, Instituto de 
Desarrollo Productivo de Tucumán - IDEP, 
Universidad Nacional de Tucumán, etc.), 
que sienta un precedente importante pa-
ra futuros programas de asistencia al 
sector agropecuario, ya que ha permitido 
identificar y desarrollar capacidades ins-
titucionales complementarias a los obje-
tos tradicionales de estos organismos.

En este sentido, la propuesta del 
PROICSA ha sido, desde todas sus 
instancias, la del trabajo colaborativo 
como una alternativa para la resolu-
ción de muchos de los problemas es-
tructurales que afectan a la pequeña 
producción, con la posibilidad de pro-
mover intercambios, acuerdos de co-
laboración recíproca y/o alianzas es-
tratégicas entre los actores.

El Reporte PROICSA Nº 1 describe la 
Estrategia de Fortalecimiento Insti-

tucional de Organizaciones de Pro-
ductores de Caña de Azúcar llevada a 
cabo por el Programa en la Provincia 
de Tucumán entre 2013 y 2016, y pre-
senta el enfoque, los lineamientos y el 
entramado institucional que orientaron 
su formulación y ejecución. En el mis-
mo se da cuenta de su planificación y 
desarrollo así como de las acciones y 
los principales resultados producidos.
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Las cooperativas cañeras de la pro-
vincia de Tucumán fueron identi-

ficadas en un estudio de línea de base 
elaborado por el PROICSA hacia fines 
de 2012.1 Este estudio recuperaba in-
formación valiosa sobre la situación de 
las cooperativas cañeras de la provin-
cia para encarar las tareas asociadas 
a la iniciativa: la heterogeneidad del 
sector según antigüedad, nivel de capi-
talización y equipamiento, cantidad de 
asociados, entre otros atributos, y es-
pecíficamente las carencias institucio-
nales más relevantes que presentaban 
algunas de ellas. 

La información relevada en el mencio-
nado estudio permitió construir una 
tipología de cinco categorías que se de-
tallan a continuación.

Históricas Tipo 1. Estas cooperativas 
presentaban una importante masa de 
asociados; más de 20 años de trayecto-
ria; una oferta variada de servicios y ac-
tividades para sus socios; instalaciones 
(galpones de acopio, destilería, cámara 
de frío, etc.), maquinarias, vehículos y 
herramientas, lotes productivos y lotes 
semilleros; y balances, matrícula y de-
signación de autoridades en regla.

Históricas Tipo 2. Eran cooperativas 
que también contaban con una masa 
societaria elevada pero con problemas 
de participación de sus asociados; con 
más de 20 años de presencia territorial; 

1. ¿Porqué el fortalecimiento 				  
de las cooperativas?

La estrategia de intervención diseñada para apoyar a las cooperativas de productores 
del sector azucarero propuesta por el PROICSA en la provincia de Tucumán se articuló 
alrededor de tres ejes: el fortalecimiento institucional; el desarrollo productivo, la 
sustentabilidad y la generación de excedentes; y la definición e implementación 
de proyectos especiales. El propósito fue el desarrollo de las capacidades de las 
organizaciones de productores cañeros (cooperativas, consorcios, etc.) para su 
integración en el territorio y su inserción efectiva y sostenible en las cadenas de valor.

1 Cfr. PROICSA (2014) “Las cooperativas cañeras de la pro-
vincia de Tucumán”, Informe del PROICSA Nº 1, Buenos Aires,  
PROICSA - UCAR - Ministerio de Agricultura de la Nación.
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a diferencia de las anteriores, meno-
res niveles de capitalización (si bien 
poseían instalaciones, maquinarias, 
vehículos o herramientas) y de ser-
vicios para sus asociados; y diversos 
problemas institucionales (balances, 
matrículas, etc.). 

Intermedias Tipo 3.  Estas coopera-
tivas se destacaban por tener pocos 
asociados; una antigüedad mayor a 
los 10 años; un nivel de capitalización 
medio (instalaciones, maquinarias y 
herramientas varias); y ciertas situa-
ciones de irregularidad (balances no 
presentados y mandatos de autorida-
des vencidos). 

Emergentes. Tipo 4. Estas cooperati-
vas, exceptuando una, tenían un nivel 
de asociación relativamente bajo; fun-
dadas en un período reciente (2006-
2011); institucionalmente activas (ba-
lances, matrícula y autoridades en 
regla); con algunos servicios y activi-
dades para sus socios; problemas en 
la participación de los asociados; po-
seían instalaciones, equipamiento, es-
casas maquinarias y algunos vehículos 
y herramientas, lotes productivos y lo-
tes semilleros. 

Emergentes Tipo 5. Presentaban po-
cos asociados; menos de 7 años de 
actividad en el sector; bajos niveles de 

capitalización y de oferta de servicios 
de sus asociados; aunque institucio-
nalmente eran activas y con su situa-
ción formal en regla (balances, matrí-
culas, etc.).

La heterogeneidad del sector obligaba 
a descartar un tratamiento generaliza-
do y uniforme, y a adaptar la estrate-
gia de intervención a las necesidades 
de cada una de las cooperativas. Entre 
abril y junio de 2013 se visitaron las 
23 cooperativas cañeras identificadas 
previamente, con el fin de presentarles 
a sus autoridades y asociados las dis-
tintas líneas de acción propuestas por 
el programa y de generar los acuerdos 
necesarios para su incorporación. 

Desde ese momento, se inició la cons-
trucción de vínculos de confianza con 
cada una de las cooperativas involu-
cradas, que derivó en la elaboración 
participativa de 19 planes de acción de 
los cuales se ejecutaron 18, con una in-
versión directa de más de 37 millones 
de pesos.2 

2 El monto consigna las transferencias no reembolsables para 
apoyo de los planes de acción y subestima la inversión total rea-
lizada en las cooperativas cañeras de Tucumán: debe incorporarse 
también la correspondiente a la instalación de lotes para la pro-
ducción de caña semilla de alta calidad, la facilitación del proceso 
de regularización de la situación contable y legal (balances, actas, 
etc.), el apoyo técnico y la transferencia de conocimiento a los di-
rectivos y asociados.
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Vale señalar que los montos trans-
feridos por el Estado nacional en el 
marco del PROICSA fueron Aportes No 
Reembolsables (ANR). Dicha inversión 
permitió la adquisición por parte de 
las cooperativas de maquinaria agrí-
cola (tractores, rastras, cargadoras, 
surcadores, pulverizadoras, cosecha-
doras integrales, equipos de cuatro 
paquetes para cultivo), vehículos y 
equipos de transporte (camiones, se-
mirremolques, acoplados cañeros), y 
la edificación de infraestructura en las 
sedes de las asociaciones (galpones, 
tinglados, cercos, oficinas). También 
se incorporaron en los planes diferen-
tes programas de actualización profe-
sional. Además, la intervención per-

mitió regularizar muchas situaciones 
legales y contables. En conjunto, se 
capitalizó a las organizaciones de pro-
ductores y se potenciaron los espacios 
de deliberación y toma de decisiones 
colectivas. 

El presente documento describe la 
estrategia de fortalecimiento de las 
cooperativas cañeras de Tucumán de-
sarrollada por PROICSA entre los años 
2013 y 2016, y presenta sus principa-
les resultados que, junto con la insta-
lación y desarrollo de lotes semilleros 
para la producción y reproducción de 
caña semilla de alta calidad, constitu-
yeron una estrategia de acción inte-
gral y articulada para el sector.
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La metodología estuvo basada en la 
participación voluntaria y activa de 

los destinatarios mediante la identifica-
ción de las necesidades particulares y 
específicas de cada asociación, promo-
viendo la toma de decisiones de forma 
colectiva y la elaboración conjunta de 
los “planes de acción” y de su proceso 
de implementación. Con esa intención 
se formó un equipo técnico interdisci-
plinario (“equipo de cooperativas”) cuya 
tarea central fue establecer una rela-
ción personalizada con cada organiza-
ción, activar y recoger las demandas y 
promover la formulación de los planes 
de acción.

A partir de esa definición se iniciaron 
pacientes conversaciones con cada 
una de las cooperativas con el fin de 

establecer, como primera medida, su 
disposición para incorporarse al pro-
grama. El proceso de consulta permitió 
corroborar la heterogeneidad del sec-
tor cooperativo en la actividad cañera, 
en especial respecto de los diferentes 
relacionamientos con los organismos 
estatales. Las reuniones de trabajo se 
desarrollaron en las sedes de cada coo-
perativa, para explorar y establecer los 
compromisos que asumirían las partes 
involucradas. La información preexis-
tente del estudio de línea de base junto 
con el diálogo intenso y frecuente con 
los propios actores permitieron ajustar 
y adaptar la estrategia en asociación 
con cada cooperativa.

No todas las cooperativas dispuestas 
a participar del programa se encon-

2. Estrategia de trabajo, marco normativo  	
y acuerdos institucionales

La estrategia de trabajo se desarrolló a partir de una primera definición: evitar 
una convocatoria orientada a la presentación de “proyectos” por parte de los 
potenciales interesados. En cambio, se privilegió la construcción conjunta de la 
demanda, acompañando a las organizaciones en las distintas fases de intervención y 
colaborando con la regularización institucional (ante los organismos de contralor) de 
aquellas que lo necesitaran.
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traban en condiciones institucionales 
de firmar un convenio con el Programa 
para el financiamiento de su plan de ac-
ción, debido a ciertas irregularidades 
de carácter formal (balances adeuda-
dos, falta de renovación de autoridades, 
etc.). En este sentido, la intervención del 
PROICSA permitió iniciar el saneamien-
to de la situación legal y contable de las 
cooperativas, que se complementó du-
rante el seguimiento de la ejecución de 
los planes de acción, con instancias de 
formación y capacitación.

Las bases y el procedimiento operativo 
para el Fortalecimiento Institucional de 
Organizaciones de Productores Cañe-
ros fueron aprobadas por la Resolución 
Nº 945 del 19 de diciembre de 2014 
del entonces Ministerio de Agricultura, 
Ganadería y Pesca, que habilitaba la 
formalización y financiamiento de los 
planes de acción. La norma estableció 
las condiciones que debían reunir las 
organizaciones destinatarias, las obli-
gaciones y compromisos de las partes, 
las líneas estratégicas a partir de las 
cuales deberían orientarse los planes, 
el mecanismo para la presentación de 
las propuestas y la documentación ne-
cesaria, los gastos elegibles y no elegi-
bles, y la forma de rendición de los fon-
dos recibidos.

La citada resolución estableció un 

monto máximo asignable a cada plan 
de acción (el equivalente en pesos 
de 300 mil dólares estadouniden-
ses). Posteriormente, la Resolución 
Nº 62 del 17 de marzo de 2016 del 
Ministerio de Agroindustria elevó el 
monto al equivalente a 450 mil dólares 
estadounidenses. 

Para el desarrollo de los planes de ac-
ción, el PROICSA estableció distintos 
convenios de colaboración con institu-
ciones nacionales y provinciales que 
posibilitaron la implementación de as-
pectos sustantivos de la estrategia de 
intervención. 

El Ministerio de Desarrollo Productivo 
de Tucumán, a través de la creación de 
una Unidad de Coordinación Territorial 
(UCT) en el seno de su Unidad Ejecutora 
para el Desarrollo Productivo (UEDP), 
estuvo a cargo de la articulación de 
todas las acciones dirigidas a peque-
ños productores de la provincia y sus 
organizaciones, y específicamente en 
el marco de la estrategia de fortaleci-
miento institucional, colaboró en la lo-
gística (organización y convocatoria) de 
todas las actividades realizadas: capa-
citaciones, reuniones, visitas a las insti-
tuciones técnicas de apoyo, etc. 

La Estación Experimental Agroindus-
trial Obispo Colombres de la Provincia 
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de Tucumán (EEAOC) y la Estación 
Experimental Agropecuaria Famaillá 
del Instituto Nacional de Tecnología 
Agropecuaria (INTA), dos de las institu-
ciones públicas más reconocidas y con 
mayor trayectoria en la investigación 
y desarrollo tecnológico de la caña de 
azúcar y sus derivados de Argentina, 
ocuparon un lugar relevante en las 
acciones de transferencia de conoci-
miento a los productores asociados.
La Universidad Nacional de Quilmes 
(UNQui) realizó la evaluación externa 
de los planes de acción asegurando la 
calidad técnica y la coherencia presu-
puestaria de cada propuesta. Además, 
ofrecieron el dictado de talleres de 
capacitación de acuerdo a la deman-
da surgida durante la etapa de formu-
lación de los planes de acción. Con la 
misma inspiración se incorporaron los 
talleres ofrecidos por la Universidad 
Nacional de Tucumán (UNT).

La participación del Instituto Provincial 
de Acción Cooperativa y Mutual de 
Tucumán (IPACyM) fue decisiva para 
apoyar la regularización de las distin-
tas situaciones encontradas y, a la vez, 
mejorar las condiciones institucionales 
de las cooperativas. Asimismo, a través 
del Instituto de Desarrollo Productivo 
de Tucumán (IDEP), se llevaron a cabo 
actividades tendientes a apoyar la for-
mulación y el desarrollo de estrategias 

de comercialización y distribución de 
productos y subproductos derivados 
de la caña de azúcar con agregado de 
valor, dirigidas a productores cañeros y 
sus grupos asociativos y cooperativas.

En suma, el PROICSA tuvo la voluntad 
de utilizar recursos institucionales dis-
ponibles en sentido amplio para alcan-
zar los fines propuestos. Se convirtió 
en articulador activo de las acciones y 
los esfuerzos de una red de agencias 
estatales de jurisdicción nacional y 
provincial de diferentes trayectorias e 
incumbencias, y actuó como un catali-
zador de esas competencias y energías 
para alcanzar las metas previstas. Ese 
movimiento favoreció el vínculo de esta 
red de agencias con las asociaciones 
de los pequeños productores de caña 
de azúcar, penetrando territorial y ma-
terialmente y suministrando la dota-
ción de recursos de distinto tipo. Lejos 
de suponer que el éxito dependía de la 
posibilidad de encarar acciones de ma-
nera autónoma, el PROICSA se propuso 
en cambio, sensibilizar e impulsar la 
acción de un abanico de agencias esta-
tales y actores productivos. 
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El instrumento de trabajo colabora-
tivo entre el PROICSA y las coope-

rativas cañeras fue el “plan de acción” 
y mediante su intermedio se facilitó la 
asistencia técnica y el apoyo financiero. 
El plan de acción establece una plani-
ficación de actividades de dos años de 
duración junto con el compromiso que 
garantice su concreción, en particular 
el suministro de los requerimientos 
acordados.

Cada plan de acción podía recibir un 
apoyo equivalente a 300 mil dólares es-
tadounidenses, que posteriormente fue 
incrementado a 450 mil.

El plan de acción articuló dos ejes o lí-
neas potenciales de trabajo: 

  1. El fortalecimiento socio-organizativo, 
el desarrollo de servicios agropecuarios.  

  2. Los proyectos especiales para la 
agregación de valor.

El fortalecimiento socio-organizativo se 
orientó a mejorar las condiciones organi-
zacionales y a garantizar la formación de 
los directivos y asociados para perfeccio-
nar la gestión de las cooperativas. En esa 
línea se inscribieron acciones como la ac-
tualización en temas contables, legales, 
administrativos y financieros; el apoyo 
para servicios de comunicación; el de-
sarrollo de capacidades dirigenciales; el 
acondicionamiento y equipamiento para 
la sedes de las asociaciones, entre otras. 

El desarrollo de servicios agropecua-
rios apuntó a dinamizar y diversificar la 
oferta a los asociados, a la comunidad y 
a terceros, e incluyen el asesoramiento 
y apoyo técnico y la adquisición de bie-
nes. Entre otros temas, se trabajó en la 

3. El instrumento: el plan de acción,  
su formulación y ejecución

La elaboración de los planes de acción exigió el desarrollo de un proceso de trabajo 
conjunto y sistemático entre el equipo técnico del PROICSA y cada una de las 
cooperativas, partiendo de la situación particular de cada organización. 
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mejora de los servicios de cosecha, de 
comercialización de la caña de azúcar, 
de flete, y en la capacitación en técnicas y 
procesos productivos, además del finan-
ciamiento para la adquisición de bienes 
de capital, insumos e infraestructura.

Por último, los proyectos especiales 
para la agregación de valor fueron 
pensados para vincular las líneas es-
tratégicas del PROICSA incluyendo la 
elaboración de estudios de factibilidad 
técnica y viabilidad económica. Se pre-
vió entonces el desarrollo de productos 
mediante procesos industrialización de 
la caña de azúcar que promovieran la 
diversificación productiva, y el mejo-
ramiento de la infraestructura produc-
tiva, del manejo del agua y de sedes, 
galpones y salones de usos múltiples, 
entre otras iniciativas.

La elaboración de los planes de acción 
exigió el desarrollo de un proceso de 
trabajo conjunto y sistemático entre el 
equipo técnico del PROICSA y cada una 
de las cooperativas, partiendo de la si-
tuación particular de cada organización.  

En primer lugar, se realizaron visitas 
periódicas y se organizaron jornadas 
de plenario-taller en las cuales fueron 
identificadas las necesidades y jerar-
quizadas las prioridades de cada or-
ganización. La convocatoria se realizó 

a través de sus referentes y dirigentes 
buscando la asistencia de la mayor 
cantidad posible de asociados. Durante 
los talleres se animó al uso de la pala-
bra a la totalidad de los asistentes.

En cada cooperativa se realizaron dos 
reuniones. En la primera, se reconstruía 
la historia de la organización en forma 
colectiva, destacando hitos y coyunturas 
particulares. Además, se identificaban, 
caracterizaban y jerarquizaban los pro-
blemas. Posteriormente, se reflexionaba 
sobre dichos problemas para proyectar 
potenciales soluciones. A partir de ese 
acuerdo, el “equipo de cooperativas” 
elaboraba un primer borrador de la pro-
puesta técnica como base para el debate 
y la aprobación de los asociados. 

En la segunda, el “equipo de cooperati-
vas” hacía la devolución de los talleres 
de diagnóstico, recuperando la memoria 
del trabajo en la reunión previa y expo-
niendo las propuestas técnicas. Se dis-
cutían sus características y se elegían 
las más adecuadas. En algunos casos, el 
borrador del plan de acción fue someti-
do a su aprobación en el marco de una 
asamblea extraordinaria de socios. Esa 
metodología permitió que hacia fines de 
2014 fueran elaborados y aprobados 14 
planes de acción, otros dos lo hicieron 
hacia mediados de 2015 y tres más du-
rante 2016. 
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Una vez formulados y aprobados por 
cada cooperativa, cada plan de acción 
fue sometido a una evaluación externa 
por parte de un equipo de especialistas 
de la Universidad Nacional de Quilmes, 
considerando tres parámetros: 

• Viabilidad socio-organizativa e ins-
titucional, es decir, la capacidad de la 
organización para llevar adelante los 
objetivos de la propuesta. 

• Coherencia técnica en el marco del 
contexto socioeconómico y productivo 
particular de cada organización, así 
como la relación existente entre las 
inversiones previstas, el cronograma 
pautado y los objetivos propuestos. Se 
analizó si las inversiones proyectadas 
eran acordes con su destino.

• Económico-financiero: 

a.	presupuesto adecuado para su óp-
tima ejecución. 
b.	esquema de desembolsos cohe-
rente con el presupuesto presentado
c.	precios de referencia acordes con 
los precios de mercado.

Luego de emitidos los dictámenes e in-
corporadas eventuales modificaciones 
sugeridas, los planes de acción fueron 
evaluados y aprobados por un comité 
conformado por autoridades de la pro-
vincia de Tucumán y especialistas de la 
UCAR. Finalmente, la UCAR firmó los 
convenios con cada cooperativa y se dio 
inicio a su ejecución. En suma, los pla-
nes de acción aprobados y puestos en 
marcha permitieron conjugar tres prin-
cipios fundamentales: calidad técnica 
de las iniciativas, participación activa 
de los involucrados y transparencia en 
la gestión de los recursos.
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La actividad del equipo técnico cons-
tituido para el acompañamiento de 

las cooperativas  resultó ser un aspec-
to clave y tal vez el menos visible de la 
implementación de la estrategia rese-
ñada. El “plan de acción” es el elemen-
to objetivado y evidente que permitió 
ejecutar los desembolsos comprome-
tidos para la adquisición de diferentes 
maquinarias y equipos y para la realiza-
ción de las obras; sin embargo, el medio 
para concretarlo fue el trabajo intenso, 
dedicado y metódico de articulación so-
cial con cada una de las cooperativas. 
A través de las visitas a las organiza-
ciones (algunas de ellas dispersas en 
el territorio y con escaso contacto con 
el ámbito oficial), el cultivo del conoci-
miento interpersonal y el diálogo con 
los referentes y asociados, el “equipo 
de cooperativas” construyó un vector 
decisivo para el desarrollo del proyec-
to: la confianza.

4. De cómo construir confianza y activar  
la demanda

La construcción de la confianza en una operación institucional de mediano plazo y 
la activación de la demanda resultaron tareas de gran relevancia para la formulación 
e implementación de los planes de acción.

La confianza es una institución invisible 
con dimensión moral, que da lugar a la 
noción de integridad en las relaciones 
interpersonales, y en especial a la pre-
visibilidad respecto de las conductas 
futuras. La confianza es una suerte de 
“economizador” que permite ahorrar 
una serie de pruebas y verificaciones 
dado que intermedia entre el conoci-
miento y el desconocimiento, entre lo 
que se sabe y lo que se ignora. La con-
fianza permite establecer ese puente 
temporal entre el presente y la prome-
sa de un futuro. La construcción de con-
fianza supone por ello un arduo trabajo 
para dotar de credibilidad y certeza a 
una potencial acción futura, para otor-
garle seguridad a una posible activi-
dad práctica. Por lo tanto, la acción del 
“equipo de cooperativas” tuvo esa fun-
damental tarea, que debe considerarse 
en forma especial, puesto que carece 
del rasgo de lo cuantificable pero que, 
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en cambio, ofrece los resultados que se 
presentan en otra sección del informe.

Un segundo aspecto que merece desta-
carse se refiere a la necesidad de ac-
tivar la demanda de las cooperativas. 
Dada la mencionada heterogeneidad 
del sector, algunas cooperativas de-
sarrollaron habilidades relevantes en 
su relacionamiento con el mundo de la 
política, de los negocios y de la comuni-
dad, con dirigencias activas y expertas 
en el manejo de variados y significati-
vos vínculos con diferentes audiencias. 

En esos casos, el desafío pasó por de-
mocratizar el uso de la voz hacia el con-
junto de los asociados.

Sin embargo, otras organizaciones se 
encontraban alejadas de los centros 
urbanos, vinculadas por vías terrestres 
con malas condiciones de transitabi-
lidad, sin conectividad a internet y con 
restricciones respecto de la calidad 
de las comunicaciones satelitales, con 
dirigentes y asociados menos acos-
tumbrados a relaciones con otras ins-
tituciones; en otras palabras, frente al 
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aislamiento y la desconexión, los lazos 
débiles con el Estado y el alejamiento 
de los circuitos comerciales dinámicos, 
la acción del “equipo de cooperativas” 
fue clave para darle forma a las opor-
tunidades ofrecidas por el PROICSA. 
Sin ese proceso de activación, hubiese 
sido escasamente probable la posibi-
lidad de recibir proyectos formulados 
mediante un esquema de competencia 
tradicional.

Complementariamente se promovió la 
ampliación de conocimientos, habilida-
des y actitudes de los consejos de ad-
ministración de las cooperativas para 
mejorar su inserción comunitaria, su 
articulación con cooperativas del rubro, 
con las de otros rubros y con organiza-
ciones sociales, además del relaciona-
miento con los diferentes niveles del 
Estado, todo con la finalidad de recu-
perar su autonomía y su capacidad de 
negociación en el mercado.

En suma, la construcción de la confian-
za en una operación institucional de 
mediano plazo y la activación de la de-
manda resultaron tareas de gran rele-
vancia para la formulación e implemen-
tación de los planes de acción.

En este sentido, la selección de los per-
files técnicos que conformaron el “equi-
po de cooperativas” fue clave en el éxito 

de la tarea. Especialistas en educación 
popular y de adultos, sociólogos, poli-
tólogos, administradores, contadores, 
especialistas en economía social e in-
genieros agrónomos, dieron al equipo 
un carácter multidisciplinario que per-
mitió encarar desde distintos ángulos y 
perspectivas la compleja problemática 
de esas organizaciones en una activi-
dad con altos índices de informalidad 
y expuesta a condiciones adversas du-
rante los últimos años (caída del precio 
del azúcar, aumento de los costos de 
producción, presión impositiva). 
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El diseño metodológico del plena-
rio-taller fue construido por el 

“equipo de cooperativas” a partir de la 
propuesta original y de la reflexión so-
bre la puesta en práctica de un primer 
ensayo. El taller fue disparado, luego de 
una breve introducción, con la siguien-
tes consignas: “¿Qué cosas positivas 
rescatamos del trabajo de la cooperati-
va?” y “¿Qué desafíos o problemas tene-
mos y podemos resolver?”, que fueron 
debatidas en grupos y luego expuestas, 
antes de cerrar con una conclusión en 
conjunto.

A partir de ese ensayo, se reformuló la 
propuesta revalorizando la elaboración 
conjunta del contexto (línea de tiempo 
o mapa territorial). Se concluyó que 
el taller sería, en sí mismo, un núcleo 
trascendente de la actividad de fortale-

5. Diseño metodológico

El escenario principal de elaboración del plan de acción fue el plenario-taller. La 
convocatoria a una actividad de tamaña envergadura requirió de una cuidadosa 
planificación respecto de los resultados esperados y fundamentalmente del 
procedimiento adecuado para convocar y para alcanzar la participación activa de 
los asociados. En ese sentido, el diseño metodológico de la actividad fue de especial 
importancia.

cimiento de la cooperativa, y no simple-
mente un medio para la elaboración de 
un plan. Para ello era decisivo un dispo-
sitivo capaz de hacer escuchar la voz de 
todos los participantes. Con esos ele-
mentos se elaboró un esquema que se 
fue ajustando a medida que avanzaba 
la celebración de los talleres, en cuanto 
a los tiempos dedicados a cada activi-
dad y a las formas de pasaje de una a 
otra para mantener la motivación, la 
coherencia y la continuidad del debate 
y de los acuerdos alcanzados. A la vez 
de recabar la información requerida, el 
escenario constituía un aporte al forta-
lecimiento colectivo, por ejercicio de la 
participación directa y el compromiso 
de los asociados, con especial aten-
ción en jóvenes y mujeres, habitual-
mente postergados en la deliberación 
colectiva.
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Como punto de partida del debate, con 
el propósito de dinamizar la interacción 
entre los asociados y fortalecer los la-
zos identitarios, se impulsó la confec-
ción de mapas territoriales (en algunos 
casos) y la reconstrucción de la memo-
ria histórica (en otros). El abordaje del 
proceso histórico como una secuencia 
de eventos y acontecimientos de dife-
rente escala (local, nacional y mundial) 
que ya habían afectado a la organiza-
ción hizo emerger la experiencia res-
pecto de la resolución de los incon-
venientes y los conflictos asociados a 
ellos. Por eso se priorizó la reflexión 
sobre la “línea de tiempo” al principio 
de cada taller: ese momento produjo el 
vínculo generacional de la experiencia 
organizativa renovando el compromi-
so de los jóvenes con el aporte de los 
mayores. 

En tanto sujeto histórico, la cooperativa 
carga con la responsabilidad de actuar 
sobre su futuro definiendo actividades 
e inversiones en forma comunitaria y 
participativa; la elaboración del plan de 
acción fue un modo concreto de aten-
der a ese llamado. En el Anexo se pre-
senta un detalle de la propuesta meto-
dológica del plenario-taller.

La coordinación de los talleres estuvo 
a cargo de dos personas que obraron 
como facilitadores y al menos una per-

sona más para el apoyo logístico y to-
mar nota de los sucesos. Mientras uno 
de los facilitadores administraba la pa-
labra, rescataba las ideas planteadas 
o lanzaba interrogantes, el otro cro-
nometraba, escribía nuevos acuerdos 
en los afiches o bien esquematizaba 
alguna circunstancia con el propósito 
de, ante el plenario, abstraer aspectos 
específicos para analizar la problemá-
tica desde una perspectiva integral. El 
tiempo que disponía cada facilitador, a 
partir de que el otro asumía la coordi-
nación instantánea, también fue va-
lioso para lanzar nuevas preguntas o 
propuestas con mayor elaboración y 
de esa manera generar las condicio-
nes para intensificar y enriquecer el 
debate.

Un factor que favoreció la realización 
de los talleres fue su coincidencia con 
la etapa del ciclo fenológico de la caña 
de azúcar, que no es muy demandan-
te de mano de obra y por lo cual había 
disponibilidad para acomodar horarios 
y dedicar media jornada a la actividad. 
En un sentido complementario, el he-
cho de que la temporada tuviera una 
perspectiva de cosecha aceptable con 
precios razonables también influyó po-
sitivamente en el buen ánimo y predis-
posición (en particular, comparada con 
la temporada previa, que había sido pé-
sima en cuanto a clima y precios).
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Talleres de devolución

En general, tanto las devoluciones es-
tablecidas como las propuestas conte-
nidas en los borradores de planes de 
acción (que se examinan más adelan-
te) fueron hechas en reuniones de los 
consejos de administración ampliados, 
que funcionaron como un nuevo peque-
ño taller. Los afiches utilizados durante 
el plenario-taller, aun expuestos en las 

paredes, permitieron retomar la discu-
sión y rememorar las diferentes pro-
puestas surgidas. 

Las opciones presentadas fueron ana-
lizadas con profundo criterio, incluso 
con contrapropuestas tales como la 
gestión de créditos complementarios a 
la inversión de PROICSA para llegar a 
la inversión aspirada o explorar acuer-
dos con cooperativas vecinas, entre 
otras alternativas.
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El equipo de seguimiento contribuyó 
a resolver problemas y a sortear 

obstáculos, capitalizando oportunida-
des, e incluso introdujo rectificaciones 
necesarias –y razonables– para optimi-
zar su ejecución.

El esquema de acompañamiento inclu-
yó tanto el aspecto socio-organizativo 
como el técnico, que estuvo focalizado 
en los diferentes tipos de actividades 
implicadas en las inversiones planea-
das: adquisiciones de maquinarias 
y equipos, obras de infraestructura, 
asistencia técnica, capacitaciones en 
materia productiva. Por último, se in-
cluyó una tercera modalidad de segui-
miento, que consistió en la auditoría 
socio-administrativa y contable.

Cada una de estas funciones incluyó 
tanto el seguimiento de los compromi-

6. El seguimiento del Plan de Acción

El PROICSA acompañó la ejecución de los planes de acción con una estrategia de 
seguimiento definida, a cargo de los técnicos del Programa y de terceros contratados. 
Esto incluyó la verificación continua del grado de avance de los planes de acción, y la 
identificación de dificultades y obstáculos, logros, imprevistos y oportunidades que 
fueron surgiendo sobre la marcha de la ejecución, es decir, un acompañamiento activo. 

sos de ejecución asumidos por la orga-
nización ante la UCAR como el desa-
rrollo de actividades complementarias 
tendientes al fortalecimiento de sus 
capacidades para gestión de las inver-
siones y su crecimiento institucional.

Esa doble perspectiva de contralor de 
las inversiones y de acompañamiento a 
los actores en territorio aportó al forta-
lecimiento de la organización adjudica-
taria a la vez que permitió al PROICSA 
alcanzar una recuperación integral de 
la experiencia de ejecución, con ense-
ñanzas para corregir sobre la marcha 
la propia metodología de intervención y 
retroalimentar la estrategia global del 
Programa. 

Los planes de acción fueron presenta-
dos formalmente por las cooperativas 
al PROICSA; una vez aprobados y con 
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financiamiento adjudicado, comenza-
ron las actividades de seguimiento, que 
abarcaron la totalidad de la fase de eje-
cución hasta la finalización del plan. 

La ejecución estuvo condicionada, 
básicamente, por las características 
propias de cada tipo de plan y por las 
circunstancias particulares de cada 
proceso de formulación. Este último 
aspecto no debe ser pasado por alto, 
pues los rasgos de cada cooperativa 
cuyo plan había sido aprobado y finan-
ciado, y su vínculo específico con el 
equipo técnico del PROICSA que par-
ticipaba de la formulación jugaron un 
papel decisivo en los posteriores resul-
tados obtenidos.

En los programas de desarrollo, suele 
considerarse que la ejecución de un 
proyecto es una mera consecuencia de 
las virtudes o defectos técnicos de las 
propuestas formuladas. Esa sesgada 
apreciación pasa por alto la elevada 
incidencia que tienen los rasgos idio-
sincrásicos de cada organización en 
el proceso mismo de formulación, y la 
importancia de los vínculos específicos 
que se van generando durante la inter-
vención. Esto es particularmente cierto 
en el caso de grupos u organizaciones 
de pequeños productores, por la vulne-
rable situación política, socioeconómi-
ca y productiva en que se hallan. 

Desde esta perspectiva, los actores so-
ciales no son considerados receptores 
pasivos sino sujetos del propio desa-
rrollo, de manera tal que toda influen-
cia externa (Estado, mercado, grupos 
dominantes), es procesada y mediada 
por los protagonistas, en su respecti-
vo contexto y en función de sus propios 
intereses. 

Se trata de un campo socialmente 
construido a partir de la cooperación 
y la negociación entre los diferentes 
actores intervinientes. En esos tér-
minos, las cooperativas constituyen 
la vía de entrada y unidad de análisis 
del seguimiento y acompañamiento de 
los planes, así como del conjunto de 
los pequeños productores involucra-
dos colectivamente a través de sus 
asociaciones.

El financiamiento y ejecución mediante 
planes comporta una modalidad par-
ticular de intervención y, como toda 
estrategia, presupone fortalezas y de-
bilidades. En el caso del PROICSA, los 
planes ofrecen la posibilidad de afincar 
en terreno herramientas relativamen-
te ágiles de formulación y ejecución, 
que a la vez ofrecen la posibilidad de 
alentar el protagonismo de los actores 
locales desde el planteo de sus necesi-
dades y la formulación de propuestas 
concretas para satisfacerlas.
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Desde el programa se buscó que tanto 
las tareas de seguimiento y acompa-
ñamiento como el control de empleo 
de recursos se asentaran en una orde-
nada progresión de visitas en terreno, 
planificadas a partir de las caracterís-
ticas y necesidades de cada organiza-
ción y de cada tipo de plan de acción. 
El sistema de seguimiento no cons-
tituyó una secuencia estructurada y 
definitiva, sino que se retroalimentó y 
modificó según la experiencia de las 
organizaciones y de los equipos de 
trabajo en terreno. Se diseñó un cir-
cuito de seguimiento que contempló la 
definición de tres etapas o momentos: 
inicio, avance y finalización.

Las reuniones y talleres de inicio se 
dieron para preparar –mediante en-
cuentros entre técnicos del progra-
ma, dirigentes de las organizaciones 
y, eventualmente, técnicos externos 
y representantes de los proveedo-
res– algunos requerimientos previos 
a la ejecución de los planes de acción: 
gestionar permisos ante organismos 
locales, acuerdos con las contrapartes 
técnicas, confeccionar carpetas técni-
cas de obra, de maquinarias o equipa-
mientos, de asistencia técnica y capa-
citación, y otros materiales ilustrativos 
ad hoc. El propósito de esas reuniones 
fue generar un marco de transparencia 
y de participación de la mayor cantidad 

posible de miembros de la organiza-
ción responsable del plan, donde se 
brindara información y se asumieran 
los compromisos, no solo sobre aque-
llos aspectos que constituyeran un 
reflejo de los acuerdos contractuales, 
sino también los que hacen a la divi-
sión y asignación de tareas y respon-
sabilidades, tanto dentro de la organi-
zación como de parte de los técnicos 
intervinientes.

Durante la ejecución, se previó en el 
marco de la estrategia de seguimiento, 
una instancia de “balance intermedio”, 
que coincidiera aproximadamente en 
el tiempo con el logro de alguna meta 
intermedia prevista. Por ejemplo, la 
puesta en funcionamiento de alguna 
maquinaria o equipo, o la finalización e 
inauguración de un galpón. Esta resultó 
ser una ocasión importante para apun-
talar la autovalorización de los actores 
locales intervinientes en el proceso 
(particularmente de aquellos más com-
prometidos en él) y para reflexionar en 
torno de las fortalezas y debilidades 
del momento. 

Por último, el “equipo de cooperativas” 
realizó talleres de seguimiento y eva-
luación en las cooperativas que se en-
contraban en las etapas finales o que 
ya habían terminado de ejecutar sus 
planes de acción. 
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Durante estos talleres, el plenario 
buscó hacer memoria respecto de las 
acciones desarrolladas, mediante la 
construcción de una línea de tiempo 
desde el inicio del programa, con espe-
cial énfasis en 2015. Luego se trabajó 
en grupo sobre cada una de las líneas 
de acción y se evaluó lo realizado, iden-
tificando problemas y necesidades, y 
se pensó en las acciones necesarias a 
futuro. Finalmente se expuso lo deba-
tido y se acordaron compromisos para 
darles continuidad a los procesos ini-
ciados y sostenibilidad técnica y econó-
mica a las inversiones. 

Entre las principales demandas emer-
gentes se encontraron la formulación 

de nuevos planes de acción, la nece-
sidad de instancias de organización y 
articulación entre organizaciones, y la 
formación de jóvenes en materia de 
liderazgo y gestión, para favorecer el 
recambio generacional

Cada una de estas instancias se regis-
tró con un instrumento especialmen-
te diseñado por el equipo técnico del 
PROICSA (informes de inicio, avance 
y final), en que se volcó toda la infor-
mación recabada en las reuniones/
talleres en las cooperativas y se regis-
traron las modificaciones acordadas, 
los problemas encontrados y las reco-
mendaciones necesarias para el cum-
plimiento del plan.
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El curso “Gestión cooperativa y asocia-
tivismo” estuvo a cargo de un equipo 
docente de la Universidad Nacional de 
Quilmes, en el marco de un convenio de 
colaboración firmado con el Programa. 
Se realizaron dos talleres en que parti-
ciparon los referentes de distintas coo-
perativas distribuidos por zona geográ-
fica en tres grupos (Sur, Centro y Este), 
y dos encuentros posteriores en cada 
cooperativa con la participación de sus 
asociados. En total, fueron seis talleres 
zonales (sobre temáticas generales de 
las que participaron las cooperativas 
de una misma zona) y 39 talleres en se-
de de las cooperativas. 

7. Actividades de capacitación y perpectiva 
de género. La participación de las mujeres 
en las cooperativas

Con el fin de dar respuesta a demandas emergentes y comunes surgidas durante 
el proceso de diagnóstico y formulación de los planes de acción, entre 2015 y 2016, 
se llevaron a cabo cursos de capacitación y talleres que convocaron a todas las 
cooperativas incorporadas al Programa.

El curso “Operación y mantenimiento 
de tractores agrícolas” fue dictado por 
docentes de la Universidad Nacional de 
Tucumán, en el marco de un convenio 
de colaboración firmado a tal efecto 
con la UCAR. Se realizaron cuatro en-
cuentros distribuidos en dos sesiones 
teóricas –en la sede de la Cooperativa 
Ibatín– y en dos sesiones prácticas, en 
el Laboratorio del Departamento de 
Mecánica de la Facultad de Ciencias 
Exactas y Tecnología (FACET) de la 
Universidad Nacional de Tucumán, con 
una convocatoria abierta a todos los 
productores vinculados a las coopera-
tivas cañeras. Tuvieron lugar entre los 
meses de julio y agosto de 2015, y par-
ticiparon 28 productores asociados de 
14 cooperativas cañeras. 
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El curso “Organización de frentes de co-
secha en caña de azúcar” también dictado 
por la Universidad Nacional de Tucumán, 
se desarrolló entre el 16 de septiembre 
y el 7 de octubre de 2015, en cuatro en-
cuentros, y su objetivo fue mejorar la 
organización del complejo de máquinas 
y recursos humanos que participan en el 
proceso cosecha-transporte-recepción 
de caña de azúcar. Participaron de este 
curso 29 socios de 7 cooperativas. 

Entre mayo y julio de 2016, se dictó 
un curso introductorio sobre “Comer-

cialización”, organizado por el Ins-
tituto de Desarrollo Productivo de la 
provincia de Tucumán, en convenio 
con el PROICSA. Se desarrollaron en-
cuentros semanales de cuatro horas 
de duración sobre temáticas vincula-
das con la comercialización en la acti-
vidad sucro-alcoholera, tales como el 
análisis del mercado de los productos 
y subproductos de la caña de azúcar, y 
la planificación de estrategias de co-
mercialización conjuntas. Participaron 
20 referentes y productores de coope-
rativas cañeras de Tucumán.
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Perspectiva de género y 
participación de las mujeres

Durante 2015 y 2016, en conjunto con 
la Unidad Ambiental y Social de la 
UCAR, se comenzó a analizar en qué 
medida y de qué forma las mujeres 
venían participando en cada instancia 
del Programa. Como resultado de ese 
análisis se confeccionó un documento 
de diagnóstico, cuyas fuentes de infor-
mación fueron, entre otras, los planes 
de acción formulados por las coopera-
tivas y algunas reuniones con el equipo 
técnico provincial y con referentes mu-
jeres de cooperativas.

En términos generales, se concluyó 
que la participación de las mujeres en 
los espacios de toma de decisión de las 
cooperativas era baja; esto se refleja-
ba, por ejemplo, en la composición de 
las comisiones directivas y, si bien no 
estaba relevada la cantidad de socias, 
también se constató a través de los 
equipos técnicos que son pocas las for-
malmente asociadas. La mayoría de las 
mujeres que participan en ellas (en re-
uniones, actividades) lo hacen a través 
de sus maridos o de sus padres. 

Según lo que se puede desprender de 
los planes de acción, aquellas coope-
rativas que contaban con mujeres en 

sus cargos de dirección se caracteri-
zaban por ser relativamente nuevas 
en su creación, por tener diversificada 
su producción (cooperativas no exclu-
sivamente cañeras), por tener una vin-
culación activa con otros programas y 
áreas del Estado (como la Secretaría 
de Agricultura Familiar o los antiguos 
PRODERNOA y PSA). Además, pres-
taban especial atención al fortaleci-
miento de sus capacidades de gestión 
y administración de sus recursos y al 
mejoramiento de sus procesos partici-
pativos y socio-organizacionales. 

Por otro lado, las cooperativas que no 
tenían mujeres en sus cargos directi-
vos eran más antiguas y con una tra-
yectoria histórica en la actividad cañe-
ra; eran las cooperativas grandes, con 
importante cantidad de socios, pero 
con dificultades para incorporar jóve-
nes. Los productores que las integran 
pertenecen a un estrato más capitali-
zado y los planes de acción que presen-
taron al PROICSA no incluyeron aspec-
tos relacionados con el fortalecimiento 
socio-organizacional. 

   Barreras y dificultades identificadas 
para la participación de las mujeres en 
las cooperativas.

Más allá de las dificultades generales 
que las mujeres de sectores rurales 
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suelen afrontar para formar parte de 
los espacios organizativos de sus co-
munidades, las cooperativas del sector 
cañero de Tucumán presentan algu-
nas particularidades que se transfor-
man en barreras para la participación 
efectiva: 

a. La mayoría de las cooperativas cañe-
ras exigen para asociarse algún tipo de 
titularidad sobre los recursos producti-
vos (propiedad de la tierra, inscripción 
al monotributo para la venta de caña 
de azúcar, entre otros). Esta titularidad 
suele estar a cargo de los varones, mo-
tivo por el cual las mujeres que se aso-
cian a las cooperativas son muy pocas. 
De ello se deriva que la participación de 
las mujeres en reuniones y actividades 
se de a través de sus esposos, y no co-
mo socias activas, lo cual impide, entre 
otras cosas, su votación en las asam-
bleas donde se toman las decisiones.

b. Las mujeres involucradas con el 
PROICSA manifestaron sus dificultades 
para opinar en espacios donde la ma-
yoría son varones (en reuniones, asam-
bleas), sobre todo porque su punto de 
vista generalmente no es valorado, 
especialmente en lo que a cuestiones 
técnicas se refiere.

Por la necesidad del PROICSA de con-
solidar y profundizar el abordaje te-

rritorial que lo caracterizó desde sus 
inicios, la inclusión de la perspectiva 
de género se evidenciaba necesaria 
en la planificación de sus actividades. 
En este sentido, la baja participación 
relativa de las mujeres vinculadas a la 
actividad cañera, pero de presencia re-
levante como agentes económicos ac-
tivos dentro de las unidades familiares 
de producción, requería de un recono-
cimiento por parte del Programa y de 
acciones concretas para revertir situa-
ciones de desigualdad en el acceso a 
los recursos que se proveían.
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PLANES DE ACCIÖN  
de las COOPERATIVAS

→	Cooperativa Cooperagro 	
	 del Tucumán Ltda.

Esta cooperativa tercerizaba los servi-
cios de cosecha y transporte de la caña. 
Además, para comercializar su produc-
ción, se vinculaba con tres ingenios, he-
cho que sumado a la dispersión de los 
productores asociados dificultaba la 
gestión del transporte durante la cose-
cha. Por último, las maquinarias de uso 
común se encontraban deterioradas.

El plan de acción contempló la compra 
de un camión 220 HP, un acoplado, un 
semirremolque, cubiertas para esos 
dos equipos, y el pago de los trámites 
de licencia de conductor profesional 
para dos asociados. Con el fin de pres-

8. El contenido de los planes de acción  
y los fondos ejecutados

A continuación se presenta un breve resumen del contenido de los planes de acción 
acordados y ejecutados por cada cooperativa mediante el apoyo financiero del 
PROICSA, y la forma en que fueron ejecutados los fondos en cada caso.

tar el servicio de cosecha integral, se 
obtuvo una cosechadora en verde de-
sarrollada por el INTA, junto con la ad-
quisición de un tractor doble tracción 
de 117 HP con opción marcha lenta pa-
ra la utilización de dicha máquina.

→	Cooperativa Agropecuaria 	
	 Santaneña Ltda.

La cooperativa presentaba dificul-
tades para contratar servicios de 
transporte, dado que los prestadores 
priorizaban producciones de mayor 
escala. Además, una notable la falta 
de mantenimiento de caminos tercia-
rios hacia las colonias y cierre de ca-
minos vecinales donde se encontraban 
sus asociados, cuyos terrenos poseían 
fuertes ondulaciones que dificultaban 
el transporte de la caña cosechada. Se 
decidió implementar una estrategia 
de transporte traccionado mediante 
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la adquisición de un tractor de 130 HP 
con doble tracción, y accesorios para 
ser utilizados en predios y caminos 
terciarios. Dado que el transporte de 
la caña por ruta hasta los ingenios 
se completa con un camión propio, 
se previó la compra de un acoplado y 
cubiertas.

→Cooperativa Agropecuaria        	
      Los Nacientes Ltda.

El plan fue formulado para dar res-
puesta al incremento de la producción 
de caña y del volumen de azúcar a 

comercializar a través de la organiza-
ción. Para el transporte de la produc-
ción desde las fincas hacia el ingenio 
se adquirió un camión de 220 HP, un 
acoplado cañero de tres ejes, un se-
mirremolque de dos ejes, cubiertas 
para el acoplado y el semirremolque 
y, por último, se tramitaron licencias 
de conducir para dos asociados de la 
cooperativa.

Otro problema era el deficiente alma-
cenamiento del azúcar reintegrado por 
los ingenios (maquila), y la protección 
de la maquinaria. En función de ello, 
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se previó la terminación de un galpón 
de 300 m2 (cuatro paredes, contrapiso, 
aberturas e instalación eléctrica).

→Cooperativa Agropecuaria 	
	 20 de Junio Ltda.

La cooperativa previó evitar la venta de 
caña de azúcar en pie y la dependen-
cia del acopio de azúcar en el ingenio. 
Entre los servicios que la cooperativa 
proveía a sus asociados se encontra-
ban la carga de la caña de azúcar y su 
transporte hasta el ingenio, y la comer-
cialización del azúcar (obtenida en la 
maquila). En menor medida, también 
realizaba para sus asociados prácticas 
agronómicas como el control de male-
zas y la fertilización. 

El plan de acción previó la adquisición 
de una pulverizadora de 600 litros, un 
tractor de 110 HP con cabina, un semi-
rremolque, un acoplado, un surcador, 
cubiertas para acoplado y semirre-
molque, una desmalezadora y repues-
tos para la reparación de la cargadora 
de caña de azúcar, bomba hidráulica, 
mangueras de fluido, rulemanes, cam-
bio de comando de caja de cambio y di-
rección. Además, se proyectó la cons-
trucción de un galpón de 100 m2 para 
usos múltiples, con oficina para sede 
administrativa. Su construcción incluyó 
el revoque grueso para la administra-

ción, sanitario, oficina y depósito, direc-
ción técnica y mano de obra.	

→Cooperativa Agropecuaria La 		
	 Esperanza de El Cortaderal Ltda.

La cooperativa buscó mejorar la pres-
tación de servicios a los asociados.
Para las actividades de laboreo y cul-
tivo solían contratar el servicio de ter-
ceros o usar maquinaria obsoleta, lo 
que encarecía los costos y disminuía 
el rendimiento. Era necesario susti-
tuir la cosecha semimecanizada y, en 
otros casos, dejar de pagar el servicio 
de cosecha integral. Por lo tanto, se 
incorporó una rastra de 24 discos, un 
surcador doble, un equipo de cultivo 
Indujor-subsolador, un tractor de 150 
HP y una cosechadora en verde Cañera 
INTA. La cooperativa carecía de oficina 
y salón de reuniones, sitio para guar-
dar herramientas menores y depósito 
de azúcar. Se construyó entonces un 
galpón de 100 m2 con oficinas, sanita-
rios y depósito, incluida la terminación 
de revoque grueso, la dirección técnica 
y la mano de obra.

→Cooperativa Agropecuaria 	
	 Alto Verde Ltda.

El plan de acción previó facilitar la pro-
visión de servicios de cultivo, cosecha 
y transporte mediante la compra de un 
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equipo de cultivo de cuatro paquetes 
con abonador incorporado, una máqui-
na cortadora y una máquina cargadora. 

La cooperativa contaba con un camión 
Iveco, al que se le sumó un acoplado 
cañero con volquete y semirremolque 
para completar un equipo de transpor-
te apropiado para la actividad cañera.

→Cooperativa Agropecuaria 	
      Cruz Alta Leales 306 Ltda.

Resultaba prioritario mejorar la pres-
tación de servicios a los asociados en 
las actividades de cultivo y cosecha 
para la producción de caña de azúcar: 
preparación de suelo, plantación, con-
trol de malezas mecánico (aporque, pa-
sada de rastra) y químico, fertilización 
y cosecha. Se contempló la adquisición 
de un tractor de 160 HP, un equipo de 
cultivo de caña con paquetes de 5 cu-
chillas para cortar maloja, una rastra 
de 24 discos, un equipo de cultivo de 4 
paquetes y un surcador.

→Cooperativa de Provisión 		
    de Servicios Agropecuarios 	
	 San Antonio de La Tuna Ltda.

El plan de acción previó acciones des-
tinadas a superar limitantes comercia-
les y de valor agregado, con una cose-
cha dinámica y labores oportunas. Se 

contempló la adquisición de un tractor 
doble tracción de 105 HP, una rastra 
de disco desencontrada doble acción 
y una hélice desmalezadora, junto con 
la construcción de un galpón para el al-
macenaje de azúcar.

La cooperativa contaba con una plan-
ta de producción de miel, para la cual 
solicitó la financiación de insumos 
para fraccionar productos (envases y 
tapas) y una máquina empaquetadora 
de frascos con nylon termocontraí-
ble que le diera solvencia económica 
y generara un stock en rotación para 
el envasado de miel; además se con-
trató a un consultor para un estudio 
de mercado para posibles productos 
alternativos. 

→Cooperativa Agropecuaria 	
	 Cañeros Unidos Ltda.

Se planteó la necesidad de aumentar la 
cantidad de asociados comprando una 
cosechadora integral que les prestara 
un nuevo servicio, dado que en los úl-
timos años se retiró un grupo numero-
so tentado por los servicios brindados 
por ingenios e intermediarios. El inge-
nio priorizaba dar servicios de cose-
cha a los productores con problemas 
financieros que habían vendido la caña 
en pie, relegando a los asociados de la 
cooperativa. Sus asociados son pro-
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ductores mínimamente capitalizados 
que disponen de tractores y acoplados 
para transportar al ingenio la caña co-
sechada, tienen una amplia experiencia 
en manejo de maquinarias agrícolas y 
desde hace varios años la mayoría de 
sus lotes vienen siendo cosechados por 
integrales, por lo que conocen la técni-
ca de cosecha mecanizada y sus par-
celas están adaptadas a tal tecnología. 
Por ello, se compró una cosechadora 
integral de caña de azúcar de 174 HP 
para completar el frente de cosecha. 
Adicionalmente, se previó la compra de 
equipamiento informático para las ofi-
cinas de la cooperativa.

→Cooperativa de Provisión 		
	 de Servicios Agropecuarios 	
	 Las Maravillas Ltda.

La falta de disponibilidad de trans-
porte para la caña semilla desde los 
semilleros que la cooperativa instaló 
a través del PROICSA hasta los lotes 
comerciales, las dificultades para el 
traslado de la producción hacia los 
ingenios y la necesidad de ampliar la 
cartera de clientes y de mercados pa-
ra la venta de la producción de azúcar 
y la compra de insumos a mejores pre-
cios, fueron algunos de los problemas 
identificados. Para superar esas limi-
taciones se propuso la adquisición de 
un camión con batea y un paquete de 

maquinarias compuesto por un tractor 
equipado con una rastra de discos do-
ble de 28 platos de 26”, un cincel de 11 
púas y un equipo de pulverización de 3 
puntos de 600 litros. De esa manera, 
mediante la prestación de servicios en 
forma organizada, se pretendió facili-
tar la renovación de los cañaverales, 
las labores agronómicas en las fin-
cas de los socios y el transporte de la 
producción a los ingenios de manera 
oportuna.

→	Cooperativa Agropecuaria 	
	 Los Barrientos Ltda.

La caña era cosechada con máquinas 
integrales de contratistas, con una co-
sechadora en verde del INTA (que aún 
no ha podido ser puesta en funciona-
miento y que resulta pequeña para la 
superficie implantada) y –a través de la 
cosecha manual– también tercerizando 
el servicio.

Se propuso la adquisición de una co-
sechadora integral para la cosecha 
mecanizada de caña de azúcar de sus 
asociados. En virtud del volumen de 
caña que la cooperativa comercializa, 
se previó que la cosechadora integral 
estaría trabajando al máximo de su ca-
pacidad operativa, evitando la quema 
de la caña y minimizando costos.
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→	Cooperativa Agropecuaria  de 		
	 Provisión, Transformación,		
     Comercialización y  		
	 Consumo Ibatín Ltda.

El objetivo del plan de acción consistió 
en aumentar el rendimiento de la cose-
cha. Para ello se pidió la incorporación 
de una máquina cosechadora de última 
generación de reducidas dimensio-
nes que permitiera realizar el trabajo 
en terrenos chicos. La adquisición de 
la cosechadora se acompañó de una 
planificación adecuada de la cosecha. 
Con la inversión realizada, la coopera-
tiva estaría en condiciones de brindar 
servicios de cosecha a los productores 
interesados (250 toneladas diarias de 
capacidad de la máquina cosechadora).

→	Cooperativa de Trabajadores 		
	 Unidos de Trabajo Agropecuario 	
	 Ltda. (Campo de Herrera)

El objetivo fue incrementar el nivel de 
ocupación de los asociados por medio 
de la adquisición de maquinarias e im-
plementos agrícolas para sus propios 
cultivos y para prestar servicios agro-
pecuarios a terceros: un tractor de 180 
HP, dos tractores de 120 HP, una pulve-
rizadora y una pala de arrastre.

En este sentido, el plan pretendía co-
adyuvar a la generación de nuevos 

puestos de trabajo en los períodos in-
terzafra, para aumentar los ingresos 
de la cooperativa en épocas cuando 
cesa la ocupación de los asociados, 
mayormente vinculados a la caña; in-
crementar la eficiencia en la gestión 
de cada unidad productiva dentro de 
la cooperativa, incluyendo la provisión 
de servicios agropecuarios; y disminuir 
los costos y tiempos de las prácticas de 
laboreo en la explotación de caña de 
azúcar de la cooperativa.

→	Cooperativa Agropecuaria 	
	 Don Pepe Limitada

Al momento del diagnóstico, la coope-
rativa tercerizaba los servicios de co-
secha y transporte. A su vez, se obser-
vaban dificultades para la renovación 
de sus cañaverales, deficiencias en los 
procesos de fertilización y control de 
malezas, y técnicas de cosecha inefi-
cientes. Se planeó entonces mejorar 
las condiciones productivas y la pres-
tación de servicios de la cooperativa a 
sus socios. 

Se contempló la adquisición de un trac-
tor de 160 HP, 2 acoplados cañeros (de 
3 y 2 ejes), una rastra de 28 discos, un 
cincel de arrastre de 9 púas, una má-
quina pulverizadora de 3 puntos, un 
equipo cultivador de 4 paquetes y un 
equipo de cultivo de caña Indujor. 
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Se dictaron capacitaciones para uso y 
mantenimiento de maquinarias, y de 
buenas prácticas agrícolas, y se previó 
adquirir equipo básico de oficina.

→	Cooperativa Agropecuaria 		
    Productores Unidos 		
    de Mancopa Ltda.

Los principales problemas identifica-
dos fueron la escasa adecuación de la 
maquinaria y de los equipos a las acti-
vidades de cultivo y cosecha, la falta de 
equipamiento específico para el trans-
porte de la producción y la deficiente 
formación en administración, gestión 
y organización de la cooperativa. En tal 
sentido, el objetivo del plan de acción 
fue fortalecer sus servicios tecnopro-
ductivos mediante la adquisición de 
maquinaria y herramientas específicas 
(una cosechadora de caña verde INTA, 
un tractor de marcha ultralenta de 95 
a 120 HP, un camión chasis largo para 
800 toneladas y un semirremolque ca-
ñero de dos ejes 8,6 metros). Además, 
se previó la capacitación en gestión y 
administración de cooperativas, y en 
mantenimiento y gestión de maquina-
ria agrícola.

→	Cooperativa El Saladillo Ltda.

Los principales problemas identifica-
dos se centraban en la carencia de ma-

quinaria para cosechar y trasladar la 
producción, servicios de alto costo. De 
esta manera se producía la dependen-
cia con compradores de caña en pie de-
bido a las deficiencias en la comercia-
lización, administración y planificación 
de la cooperativa por falta de herra-
mientas de trabajo. También presenta-
ban grandes dificultades para realizar 
adecuadamente las tareas de labranza 
y cultivo debido a que la maquinaria y 
herramientas que tenían son obsoletas 
y antiguas.

En tal sentido, se buscó fortalecer las 
actividades de producción, labranza y 
transporte mediante la adquisición de 
maquinaria y herramientas (tractor de 
160 HP, una rastra de disco, un equipo 
cultivador y abonador estilo DOLBY, un 
surcador doble, caja, acoplado y una 
pulverizadora de levante de 600-700 
litros) y capacitaciones en gestión y 
administración de cooperativas, y en 
mantenimiento y gestión de maquinaria 
agrícola. A su vez, se previó la adquisi-
ción de equipamiento informático para 
facilitar el registro y la socialización de 
la información.

→	Asociación para el Desarrollo 		
	 Agropecuario del Este (A.D.A.E.) 

La A.D.A.E. es una asociación civil que a 
nuclea cuatro cooperativas de la zona y 
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un grupo de productores con asistencia 
técnica del INTA y PROICSA, y cuenta 
con la participación activa de 87 pro-
ductores asociados y más de 70 pro-
ductores con intenciones de solicitar 
sus servicios.

La Asociación alcanza una producción 
de caña de aproximadamente 40.000 
toneladas anuales, lo cual genera las 
condiciones necesarias y suficientes 
para administrar un frente de cosecha. 
Se contempló la adquisición de una co-
sechadora integral de caña de azúcar 
de entre 180 y 200 HP, de alta manio-
brabilidad y diseñada para operar en 
lotes pequeños y cabeceras angostas. 
Además, se adquirirá un carro auto-
vuelco de 8 a 10 toneladas de caña, que 
recibirá la producción de la cosecha-
dora y la depositará en los carros de 
transporte. La propuesta se completa 
con la capacitación en mantenimien-
to y administración de la cosechadora 
adquirida.

→	Cooperativa de Provisión de 	
    Servicios Agropecuarios 		
    Doña Juana LTDA.

La cooperativa posee problemas vin-
culados con la cosecha y el transporte, 
ya que cuenta con una cosechadora in-
tegral Cameco del año 1995 en funcio-
namiento, pero severas falencias en el 

transporte para el funcionamiento óp-
timo de su potencial. Por tal motivo, se 
pagaba un alto costo por los servicios 
de transporte. Contar con transporte 
propio es una ventaja para fortalecer la 
operatividad de la cosecha en tiempo y 
forma, y para ampliar el servicio a un 
mayor número de productores.

El plan de acción contempló la adqui-
sición de implementos y maquinarias 
destinadas al transporte de la caña 
cosechada (tractor cuartero, acoplado, 
caja cañera y camión 220 HP). Además, 
brindar asistencia técnica para el man-
tenimiento y uso de la maquinaria; ca-
pacitaciones específicas vinculadas a 
la gestión asociativa y administrativa 
de la cooperativa y al uso de maquina-
rias y herramientas. Por último, el plan 
prevé un equipamiento informático con 
acceso a internet.

Los fondos ejecutados

De acuerdo a la Tabla 1, es posible 
apreciar el detalle de los fondos finan-
ciados a partir de la puesta en marcha 
de los planes de acción y que capitali-
zaron a cada asociación de producto-
res con montos relevantes por un total 
de más de 37 millones de pesos.
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Cooperativa Financiamiento PROICSA 
según convenio Ejecutado

20 De junio  $ 2.619.499,79  $1.929.499,79 

Cooperagro  $2.276.620,86  $2.276.620,86 

Esperanza del cortaderal  $2.376.976,55  $1.487.422,58 

Adea  $6.026.020,00  $5.435.376,78 

Los nacientes  $1.982.729,80  $1.297.564,00 

Santaneña  $1.176.711,33  $1.047.158,00 

Alto verde  $1.920.161,00  $1.920.161,00 

Cal 306  $1.637.939,20  $1.637.939,20 

Cañeros unidos  $2.651.701,99  $2.651.701,99 

La tuna  $1.557.195,52  $901.935,00

Los barrientos  $2.651.701,99  $2.651.701,99 

Las maravillas  $2.658.000,00  $2.471.000,00 

Campo de herrera  $2.978.292,36  $2.978.292,36 

Ibatín  $2.651.701,99  $2.651.701,99 

Don pepe  $2.205.179,59  $1.884.934,24 

Mancopa  $2.228.249,33  $2.100.024,78 

Saladillo  $3.033.505,00  $2.954.108,05 

Doña juana  $3.529.200,36  

Total  $46.161.386,65  $38.277.142,61 

Tabla 1. Provincia de Tucumán. Planes de acción financiados por el PROICSA según 
cooperativa y montos. En pesos. 

Fuente: PROICSA.
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9. En Resumen

La estrategia arrojó resultados positivos tanto en aspectos materiales (obras, 
maquinarias y equipos, superficie renovada con caña semilla de alta calidad) como 
no materiales (fortalecimiento organizativo, vínculos con instituciones oficiales y con 
otras cooperativas, actualización de saberes y técnicas productivas).

Las cooperativas consideraron cua-
tro caminos de inversión: 

a.	Maquinaria para ampliar o mejo-
rar los servicios intraprediales. 
b.	Transporte. 
c.	Mecanización de la cosecha o de  
una  parte de ella. 
d.	Acopio de sus productos, que se 
complementaban con capacitación 
en diferentes planos, desde la ope-
ración de maquinaria hasta la ges-
tión cooperativa. 

 
Desde el “equipo de cooperativas” se 
impulsó la dotación de equipamien-
to de oficina para facilitar la gestión y 
comunicación, medición y registro de 
lluvias y grado sacarino de la caña. Por 
lo tanto, también se incorporaron ele-
mentos complementarios a la discu-
sión general. 

A la vez, la estrategia permitió mitigar, 

en especial para el grupo de cooperati-
vas más pequeñas y de reciente crea-
ción, el problema del aislamiento por 
dispersión territorial y mal estado de 
los caminos, la debilidad de los lazos 
con muchas instituciones oficiales, la 
desconexión con los circuitos comer-
ciales más dinámicos, la tensa rela-
ción con los proveedores de insumos 
y los contratistas de servicios, las exi-
gencias renovadas de los ingenios, en 
virtud de ese conjunto de situaciones. 
Como señaló el dirigente de una de las 
cooperativas destinatarias de la estra-
tegia: “Los programas pasaban por la 
ruta, nunca por los caminos vecinales”. 
La presencia estatal activó la voz de los 
pequeños productores asociados, los 
puso en relación con nuevos actores y 
potenció sus oportunidades.

El documento describe con detalle el 
apoyo brindado a las cooperativas me-
diante el desarrollo y el financiamiento 
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de los planes de acción. No obstante, 
este trabajo debe ser considerado en 
el marco de la estrategia integral del 
PROICSA dirigida a los pequeños pro-
ductores de caña de azúcar de la pro-
vincia de Tucumán: la puesta en mar-
cha de un programa de capacitación y 
asistencia técnica dirigido por más de 
40 extensionistas (Convenio con INTA) a 
unos 2.700 productores en más de 250 
grupos de trabajo, que permitió difundir 
mejores prácticas agronómicas y nue-

vas tecnologías aplicadas a la actividad 
cañera; la estrategia de producción 
de caña semilla de alta calidad dirigi-
da por la EEAOC que impulsó la reno-
vación de más de 1.800 hectáreas de 
plantaciones comerciales con nuevas 
variedades, lo que diversificó el caña-
veral tucumano y permitió a estos pro-
ductores el acceso a semilla de calidad 
superior, más productiva y con ausen-
cia de enfermedades; la realización de 
numerosas actividades de capacitación 
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y actualización profesional orientadas 
a jóvenes, productores y profesiona-
les en diferentes temáticas vinculadas 
con la producción de la caña de azúcar. 
En suma, una inversión de alrededor 
de 15 millones de dólares estadouni-
denses que se tradujeron en una de 
las mayores intervenciones estatales 
en el mejoramiento de las condiciones 
productivas de un sector tan relevante 
para la economía de la provincia como 
el de los pequeños productores de caña 
de azúcar. 

Por último, complementariamente a 
esta intervención, se diseñó y aprobó 
para su ejecución entre 2017 y 2018 el 
proyecto de obra para la readecuación 
del sistema de drenaje de la cuenca 
productiva del río Balderrama, que re-
solverá los graves problemas de ane-
gamiento que aquejan a los producto-
res afincados en el núcleo cañero de la 
provincia, y se propuso la financiación 
de nuevos planes de acción, esta vez a 
través de la promoción del trabajo co-
laborativo entre cooperativas y grupos 
de pequeños cañeros, con el objetivo 
de promover acuerdos, intercambios 
comerciales y actividades a desarrollar 
en forma conjunta.

A través de la formulación y financia-
miento de 7 (siete) planes de acción en 
red de los que participaron 17 (diecisie-

te) cooperativas, 1 (un) consorcio y 10 
(diez) grupos de productores indepen-
dientes (que en total nuclean a alrede-
dor de 1500 productores), se buscó po-
tenciar e incrementar la competitividad 
y la sostenibilidad del sector mediante 
la promoción y el desarrollo de activi-
dades relacionadas a la producción ca-
ñera (unidades de servicios de cosecha 
y transporte, desarrollo de proyectos 
de diversificación productiva en base a 
la caña, desarrollo y comercialización 
de nuevos productos, mejoramiento 
de la infraestructura productiva, etc.), 
u otras actividades complementarias 
que posibiliten el crecimiento, la capi-
talización y el empoderamiento de este 
sector productivo, identificando nuevas 
oportunidades de mercado, la promo-
ción de la colaboración entre coopera-
tivas y grupos y el trabajo en redes. 

Queda pendiente para los próximos 
años el desafío de la sostenibilidad de 
las inversiones realizadas, en parti-
cular en cuanto a los costos de man-
tenimiento de los nuevos equipos, que 
ameritarán la creación de nuevos valo-
res a partir del significativo aporte a la 
capitalización y a la productividad del 
sector. 



Anexo

Esquema metodológico del plenario-taller
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•	
En

 la
s 

co
op

er
at

iv
as

 c
uy

a 
pr

im
er

a 
in

st
an

ci
a 

no
 h

ay
a 

si
do

 m
uy

 p
ar

-
tic

ip
at

iv
a 

o 
no

 h
ub

ie
se

n 
lle

ga
do

 a
 

id
en

tif
ic

ar
 e

n 
pr

of
un

di
da

d 
la

 m
at

ri
z 

pr
ob

le
m

a-
so

lu
ci

ón
, s

e 
re

al
iz

ar
á 

un
 r

ed
ia

gn
ós

ti
co

 p
as

an
do

 p
or

 u
na

 
ve

rs
ió

n 
ac

or
ta

da
 d

e 
la

 m
et

od
ol

og
ía

.

•	
A

fi
ch

e 
en

 b
la

nc
o 

y 
m

ar
ca

do
re

s 
po

r 
si

 
hu

bi
es

e 
íte

m
s 

de
s-

ta
ca

do
s 

o 
di

ag
ra

m
as

 
po

si
bl

es
 d

e 
pl

an
es

. 

•	
S

i n
o,

 q
ue

da
n 

pa
ra

 
el

 s
eg

un
do

 m
om

en
to

•	
E

s 
im

po
rt

an
te

 q
ue

 lo
s 

m
ie

m
br

os
 d

e 
la

 c
oo

pe
ra

ti
va

 s
e 

ha
ya

n 
ap

ro
pi

ad
o 

de
l 

pr
oc

es
o,

 d
e 

la
 h

is
to

ri
a 

y 
de

 la
s 

pr
op

ue
st

as
.
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E
x

posici





ó
n

 
dialogada










 de
 

las
 

principales









 

prop





u
estas






•	
El

 e
qu

ip
o 

té
cn

ic
o 

de
 P

R
O

IC
S

A
 

ex
po

ne
 la

s 
op

ci
on

es
 q

ue
 h

an
 d

e-
sa

rr
ol

la
do

 y
 f

un
da

m
en

ta
do

 (p
ue

de
 

se
r 

m
ás

 d
e 

un
a)

. E
sa

s 
op

ci
on

es
 

co
nt

ie
ne

n 
co

ns
ul

ta
s 

he
ch

as
 a

 
es

pe
ci

al
is

ta
s 

de
 la

s 
in

st
it

uc
io

ne
s 

de
 

ap
oy

o;
 E

E
A

O
C

, I
N

TA
, e

nt
re

 o
tr

os
.

•	
En

 a
fi

ch
e 

se
 v

an
 p

re
-

se
nt

an
do

 la
s 

op
ci

on
es

 
po

si
bl

es
 y

 la
s 

ve
nt

aj
as

 
o 

in
co

nv
en

ie
nt

es
 d

e 
ca

da
 u

na
. S

e 
so

m
et

e 
al

 d
eb

at
e 

ab
ie

rt
o.

•	
O

bs
er

va
r 

el
 n

iv
el

 d
e 

pe
rt

en
en

ci
a 

y 
ap

ro
pi

ac
ió

n 
de

 la
 p

ro
pu

es
ta

.

D
isc

u
si

ó
n

 y
 

elecci



ó

n
 de

 
la

 opci



ó

n
 m

á
s

 
con


veniente







•	
S

e 
fa

ci
lit

a 
el

 d
eb

at
e 

co
n 

fu
n-

da
m

en
ta

ci
ón

 in
 s

itu
: p

re
ci

os
, 

co
st

os
, r

et
or

no
s,

 im
pa

ct
o 

so
ci

al
, 

ec
on

óm
ic

o,
 le

ga
l e

 im
po

si
ti

vo
 

de
 c

ad
a 

ac
ti

vi
da

d 
po

si
bl

e.

•	
S

e 
bu

sc
a 

el
 c

on
se

ns
o 

•	
N

o 
pu

ed
en

 q
ue

da
r 

co
m

o 
el

e-
gi

da
s 

ac
ti

vi
da

de
s 

qu
e 

no
 te

ng
an

 
el

 c
on

se
ns

o 
de

 lo
s 

so
ci

os
.

TER


CERA



 in

s
ta

n
ci

a
: T

o
m

a
n

d
o

 l
a

 d
ecisi


ó

n
 e

m
er

g
id

a
 d

el
 m

o
m

en
to

 d
e 

d
ev

o
lu

ci
ó

n
, s

e 
s

o
m

et
e 

a
 l

a
 a

s
a

m
b

le
a

 d
e 

s
o

ci
o

s
 

el
 b

o
r

r
a

d
o

r
 d

e 
p

la
n

 d
e 

a
cci

ó
n

 p
a

r
a

 s
er

 a
ju

s
ta

d
o

 y
 a

p
r

o
b

a
d

o
 p

o
r

 e
l 

m
ay

o
r

 n
ú

m
er

o
 d

e 
s

o
ci

o
s 

p
o

si
b

le
s

. (
o

p
ci

o
n

a
l)
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