
 
 
Eje: Organizaciones y Luchas Agrarias 
 
 
Análisis de la organización de la Cooperativa Queserita de Misiones. 1 
Ing. Lamas, Verónica lamas.veronica@inta.gob.ar 
Ing. Mestres, Marcelo mestres.marcelo@inta.gob.ar 
INTA 
 
Resumen 

La ponencia describe y analiza el proceso organizativo de la Cooperativa Queserita, 
localizada al NE de Misiones, cuyos actores son miembros del sector de la Agricultura Familiar 
que desarrollan estrategias de producción y comercialización de productos lácteos.  

Se abordarán aspectos relacionados con la dinámica del proceso de constitución de la 
cooperativa y de toma de decisiones; la cooperativa como organizadora de la producción y 
acopio de leche; la cooperativa como mediadora en la implementación de las políticas públicas y 
el rol de la cooperativa en la comunidad. 

El trabajo de campo se centró en entrevistas a productores, técnicos y directivos de la 
Cooperativa y un taller con socios de la organización. Asimismo se revisó información 
secundaria y documentos de la zona. En el desarrollo del trabajo se vincula la caracterización de 
la Cooperativa con los principios de la economía social propuesta por Coraggio: de 

administración doméstica; de reciprocidad; de redistribución; de intercambio y de 

planificación y coordinación de las acciones económicas. De dicho análisis surgen fortalezas, 
debilidades y algunas líneas propuestas a trabajar en la Cooperativa. 

El proceso organizativo de la Cooperativa Queserita  presenta características de la economía 
solidaria, con relaciones horizontales y de cooperación entre los productores socios y no socios, 
como así también con relaciones solidarias en los circuitos de venta. Del análisis de la 
información consideramos que la Cooperativa se encuadra en una economía popular, 
constituyéndose en una alternativa comunitaria que ha incorporado la reciprocidad, la 
redistribución, la planificación grupal (principios de la economía social) pero sin un 
cuestionamiento de fondo al sistema capitalista ni de un accionar colectivo del sector. 

 
 
 
 
 
 

1 En este trabajo se utilizan nombres ficticios. 



I. INTRODUCCIÓN 

El presente trabajo describe y analiza el proceso organizativo de la Cooperativa Queserita, 
localizada en La Costera, al NE de la Provincia de Misiones, cuyos actores son agricultores 
familiares que desarrollan estrategias de producción y comercialización de productos lácteos. 
Dicho proceso presenta características de la economía solidaria, con relaciones horizontales y de 
cooperación entre los productores socios y no socios, como así también con relaciones solidarias 
en los circuitos de venta.  

El cooperativismo en Argentina estuvo impulsado, según Nosetto (2006: 6), por la masiva 
llegada de inmigrantes que “encontrarían en el asociativismo un medio de socialización 
privilegiado”, poniendo en práctica el principio de reciprocidad, priorizando las relaciones 
interpersonales, los lazos sociales y el sentido de comunidad (Polanyi; 1992, citado por 
Nosetto).  

En este estudio, se realizó un análisis de entrevistas a productores, a técnicos y a los 
directivos de dicha Cooperativa y el Taller de Devolución efectuados en el trabajo de campo 
entre el 15 y 19 de julio del 2013 en la zona de La Costera y Colonia Amanecer. Asimismo se 
revisó información secundaria como la sistematización de la experiencia presentada en el año 
2012 (Berger, Dorr y Castiglioni, 2012) y documentos de la zona.  

Se abordarán los siguientes ejes  para la caracterización de la organización: 
 la dinámica del proceso de constitución de la cooperativa, y de toma de decisiones;  

 la cooperativa como organizadora de la producción y acopio de leche;  

 la cooperativa como mediadora en la implementación de las políticas públicas y de la 

intervención y  
 el rol de la cooperativa en la comunidad.  

Para el análisis de la Cooperativa se considera la conceptualización de la Economía Social 
propuesta por Coraggio (1999), quien enuncia que la economía es el sistema de instituciones y 
prácticas que se da una sociedad; para definir, distribuir y organizar recursos. Esta concepción, 
contraria a la tendencia dominante de totalización del mercado, pretende solucionar 
´transgeneracionalmente’ los requerimientos, necesidades y deseos de todos sus integrantes. En 
el desarrollo del trabajo se vincula la caracterización de la Cooperativa Queserita con los 

principios de la economía social: de administración doméstica; de la reciprocidad; de 

redistribución; de intercambio y de planificación y coordinación de las acciones económicas. 

De dicho análisis surgen fortalezas, debilidades y algunas líneas a trabajar en la Cooperativa. 

Como marco comparativo, encontramos similitudes entre la Cooperativa Queserita y las 
experiencias organizativas relevadas por Cittadini, R. (2010) quien destaca la búsqueda por 
construir un modo alternativo que satisfaga las necesidades familiares y comunitarias, 
configurando nuevas relaciones de intercambio; donde existen principios de autarquía en la 
toma de las decisiones y de reciprocidad en los vínculos que se construyen. 

II. DESARROLLO 

A. La dinámica del proceso de constitución de la cooperativa y de toma de decisiones 

1. Historia de la Cooperativa 

Caballero (2010: 29) plantea la importancia de “la mirada histórica sobre el contexto en el 
que surgen las experiencias y su evolución”. Coincidimos con el autor sobre la necesidad de 
indagar en el contexto en que se originaron las organizaciones, sus protagonistas y los conflictos 
que estuvieron presentes, como así también, la manera en que fueron resueltos. La mirada 
histórica contribuye a la comprensión del proceso organizativo de la cooperativa.  



Berger, Dorr y Castiglioni (2012) señalan las particularidades de la génesis de la Cooperativa 
Queserita. Dicha información se complementó con las entrevistas realizadas en la zona y se 
sintetiza a continuación: 

a) Características familiares y productivas de los integrantes 

Las familias de los productores que componen esta Cooperativa son agricultores familiares, 
tienen en promedio cinco integrantes; sus chacras oscilan entre 10 y 20 has; de 3 a 5 has las 
ocupan con cultivos anuales (tabaco, maíz, soja), 2 a 5 con potreros, 1 con citronella, algo de 
yerba mate, 1 a 2 con forestales (pino, eucalipto) y el resto capuera o monte nativo degradado. 
La mayoría laborea el suelo con tracción animal, pocos poseen tractor. La mano de obra es 
familiar. Quienes contratan mano de obra lo hacen esporádica y estacionalmente. Al inicio de la 
actividad de producción de leche para la venta tenían poca infraestructura y maquinaria. Cada 
familia vendía su producción de aceite de citronella y/o tabaco y el excedente de la soja, maíz, 
mandioca, batata, poroto, leche, etc. a empresas, acopiadores, vecinos y/o puerta a puerta en el 
pueblo. Los productores no tenían experiencia previa de venta en conjunto; aunque sí de 
participación en espacios organizativos: iglesia, escuela, consorcio vecinal (Berger, Dorr y 
Castiglioni, 2012). 

b) ¿Qué fue lo que dio origen a la Cooperativa? 

A fines de 2001 la crisis nacional afectó seriamente a estos productores. El precio de venta de 
los productos de renta cayó bruscamente. Buscando la forma de atenuar su situación, 
visualizaron que los productores de la zona fronteriza de Brasil vendían leche y generaban un 
ingreso importante. Tomando ese ejemplo, los productores de La Costera decidieron fortalecer 
la producción láctea y empezar a vender en forma conjunta. El consorcio vecinal fue la instancia 
que permitió reunirse y aunar esfuerzos (Berger, Dorr y Castiglioni, 2012). Simultáneamente, 
los productores comenzaron a recibir el asesoramiento del Programa Social Agropecuario 
(PSA). Se involucraron en este proceso desde el comienzo, el PSA, el Ministerio del Agro, 
PRODERNEA, la Municipalidad de La Costera (Entrevista a Técnico 2: 2). 

Inicialmente se pensó en producir diferentes tipos de quesos, llegando a un consenso de que 
el sardo era el más conveniente. En el 2003 se hizo un estudio de mercado en La Costera 
organizado en conjunto con el referente de mercadeo del PSA; los productores salieron a buscar 
información en barrios, comedores, kioscos y panaderías y se concluyó que lo más demandado 
era el queso barra. Se hicieron visitas a otros emprendimientos similares (por ejemplo, una 
fábrica en Río Grande do Sul, Brasil) para observar su funcionamiento e identificar y aprender 
sobre aquellos aspectos que podían ser adoptados (Entrevista a Técnico 2: 4).  

Se trabajo en un proyecto financiado por el PSA para mejorar la infraestructura en las chacras 
(construcción de tambos, mejoramiento de potreros) y compra de animales y tarros de leche. Se 
recibió un crédito del PRODERNEA para la adquisición de maquinarias y equipamiento para 
elaborar queso. Se consiguió que Vialidad Provincial mejorara los caminos vecinales (Entrevista 
a Técnico 2: 3). 

Fueron al Instituto Línea Cuchilla para aprender a elaborar el queso tipo barra. También 
hicieron varias capacitaciones en Brasil, con el Comité Ejecutivo de Desarrollo e Innovación 
Tecnológica (CEDIT) y ya avanzado el caminar de la Cooperativa aprendieron a hacer ricota 
con los integrantes de la Cooperativa La Unión (Entrevista a Técnico 1: 6).  

c) Primeros pasos en la producción 

En el 2004 se inició la fabricación de quesos. El equipamiento se compró en Paraná (Entre 
Ríos). Empezaron a elaborar quesos en la cocina del salón construido mediante el Programa 
FOPAR (Fondo Participativo de Inversión Social del Ministerio de Desarrollo Social de la 



Nación). Los técnicos recuerdan que se trabajaba muy apretados en ese salón. Para promocionar 
el producto se hicieron picadas de queso y se llevó a los comercios de La Costera para que 
probaran y lo conocieran (Entrevista a Técnico 2: 5, 20, 21, 24). 

El proceso de aprendizaje de hacer quesos tuvo sus traspiés: en una oportunidad tuvieron que 
tirar 470 barras de quesos (1500 kg) pues estaban contaminados, esta pérdida la asumieron entre 
todos. Ahí aprendieron la diferencia entre limpio y desinfectado. Además no estaban realizando 
bien el proceso de pasteurización. Esto casi hizo quebrar económica y organizativamente a la 
Cooperativa, aunque a la larga, la crisis sirvió para consolidar el grupo y el emprendimiento 
(Entrevista a Técnico 2: 9 - 10). 

En el 2009 se constituyó como Cooperativa, hasta ese momento era una sociedad de hecho. 
Tuvieron que dar ese paso pues necesitaban una figura legal para facturar y también para poder 
gestionar proyectos.  

Los técnicos cuentan que al inicio fue muy difícil, no sabían dónde sacar dinero para 
acompañar el proceso, en el transcurso de los años se fueron sumando muchas instituciones para 
llegar a la situación actual (Entrevista a Técnico 1: 16).  

d) Dándole forma a la organización 

La realidad los fue llevando a encontrar formas de organizarse que optimicen los tiempos y 
dar respuesta a las necesidades; por ello conformaron una Comisión Directiva, responsable de 
atender los aspectos vinculados a las ventas, comercialización, control de calidad, publicidad y 
todo lo productivo en general (Berger, Dorr y Castiglioni, 2012). 

Si bien fueron elaborando un reglamento de funcionamiento, en muchas oportunidades 
flexibilizaron las normas para adecuarse a la realidad, viendo qué era lo mejor para el conjunto. 
Pero para ello fue necesario concientizar a la gente y esto es un proceso lento (Entrevista a 
Técnico 1: 17). 

Con respecto a la producción a nivel predial de los socios y no socios, los técnicos resaltaron 
que cada familia fue adoptando de manera diferente la tecnología, pero hubo cambios 
importantes en lo productivo, los productores tuvieron que mejorar la genética: cambiaron 10 
vacas criollas por 5 de raza más lechera; tuvieron que ocuparse de la alimentación de las vacas, 
no solo con pasto y algo de maíz, implantaron pasturas y empezaron a hacer silos; tuvieron que 
invertir en infraestructura: sala de ordeñe, ordeñadora, enfriadora, etc. Lo cual requirió mayor 
organización en las tareas cotidianas (Entrevista a Técnico 1: 11). 

e) Fuentes de financiamiento 

Para el financiamiento tuvieron varias fuentes; para parte del equipamiento solicitaron un 
crédito al PRODERNEA con el cual compraron la tina, la prensa, los moldes y la caldera. La 
compra se realizó en Entre Ríos, uno de los productores puso su camioneta y otro puso las 
cubiertas (Entrevista a Directivos: 3).  

Con respecto a este financiamiento el Presidente de la Cooperativa recuerda: “… el crédito 

(del PRODERNEA) salió 25.000, y era, por ejemplo, para cada uno 1.500, y después tuvimos 

que devolver en esa forma … Fuimos los 25 al banco a buscar la plata y ahí nos pusimos al 

lado de la ventanilla, yo tenía la mochila, cobraba y poníamos dentro de la mochila, … no le 

dimos la oportunidad que se lleven a la casa, no, no, no ni salieron del banco con la plata” 

(Entrevista a Directivos: 4). 

Hubo un subsidio de la Municipalidad para comprar freezer ya que algunos productores no 
tenían (sumamente necesario para guardar la leche hasta que la retiren). También hubo un 



crédito de la Asociación Plantadores de Tabaco de Misiones (APTM). Para la planta nueva hubo 
un financiamiento del Fondo Especial del Tabaco (FET); la formulación del proyecto llevó un 
año y medio, y la aprobación 3 años más (Entrevista a Directivos: 5). 

 

2. Situación actual en la dimensión organizativa 

La Cooperativa Queserita se localiza en el Paraje Belgrano, a 3 km de la Ruta Prov. Nº 2; es 
propietaria del terreno, de 1 hectárea, donado por la familia de la actual secretaria de la 
Cooperativa. En dicho terreno se sitúa la planta industrial que elabora queso en barra, queso 
mantecoso y ricota a partir de la provisión de leche de 48 productores de la agricultura familiar. 
En la actualidad la Cooperativa tiene 38 socios.  

Los técnicos que acompañan la cooperativa explican que son muy pocos los productores que 
tienen la lechería como actividad principal, la mayoría la tiene como secundaria (Entrevista a 
Técnico 2: 13).  

Nosetto (2006: 7) enuncia que las conceptualizaciones habituales sobre la economía social 
integran unidades económicas comprendida por cooperativas, mutuales y asociaciones con 
determinados principios que se resumen en: “(a) la supremacía del trabajo sobre el capital; (b) la 
finalidad de servicio más que de lucro; (c) la autonomía de gestión respecto del Estado y (d) los 
procesos de gestión democrática”. Dicho autor considera que la economía social involucra 
relaciones económicas que pretenden reproducir la sociedad, priorizando los lazos sociales sobre 
la acumulación de capital. Estas relaciones se visualizan en los relatos de la trayectoria de la 
Cooperativa Queserita.  

Coraggio (en Cittadini, 2010: 30) concibe a la economía como una construcción social donde 
la cultura, las instituciones, las tecnologías, las condiciones ambientales y la historia cumplen un 
rol fundamental, siendo inseparable de la ética y de la política. El mismo, sostiene que un “buen 
sistema económico” tiene que asegurar el sustento de todos los habitantes con la mejor calidad 
de vida.  

Coraggio (en Cittadini, 2010: 54–55) explica que existen y se han incrementado una serie de 
“estrategias populares de sobrevivencia” que llevan adelante, de manera autogestionaria, 
emprendimientos productivo centrados en su capacidad de trabajo y en relaciones solidarias. 
Aquí la unidad doméstica está constituida por un grupo de personas vinculadas que se 
responsabilizan por la obtención y distribución de las condiciones materiales necesarias para la 
reproducción de todos sus integrantes. La unidad doméstica puede ser una comunidad tratando 
de mejorar sus condiciones de vida. También puede ser una cooperativa, cuando existe 
solidaridad entre los trabajadores. La Cooperativa Queserita está conformada por un conjunto de 
familias que presentan lazos de parentesco y vecindad, con las características de solidaridad 
descriptas, que producen para vender al mercado. 

Coraggio (en Cittadini, 2010: 60 y 61) diferencia la economía social de la economía popular. 
Afirma que la economía popular no necesariamente es una economía ‘solidaria’. La propuesta 
de la economía social no es la de ampliar la economía popular, dado que considera que esta 
última es parte del sistema capitalista. Por ello, su propuesta es de superarla mediante una 
economía socialmente consciente, de construcción de otra organización económica. No implica 
solamente pensar qué se hace con la pequeña producción, sino también, definir políticas de 
Estado, la manera de convivir con un sistema de economía empresarial de capital y organizar la 
producción de bienes públicos.  



Del análisis de los materiales disponibles –que se irán describiendo– deducimos que la 
Cooperativa Queserita se encuadra en una economía popular, dado que aún no se manifiesta un 
cuestionamiento al sistema económico vigente; nos parece más bien una alternativa comunitaria 
que ha incorporado la reciprocidad, la retribución, la planificación grupal (principios de la 
economía social) pero sin un cuestionamiento de fondo al sistema capitalista. 

Caballero (2010: 32) sostiene que en una organización, la forma de organizar y distribuir el 
poder influye fuertemente en su constitución como sujeto social. Igualmente interviene la 
manera en que se vinculan y relacionan con otras instituciones que detentan poder como el 
Estado, la Iglesia, el gobierno local/provincial, las empresas de capital, etc. Considera que hacia 
el interior de las experiencias hay que estudiar los mecanismos de toma de decisiones, de 
circulación de la información, y de asignación de roles y funciones. También sostiene que hay 
que conocer el grado de dependencia/autonomía en su organización económica mirando que 
aspectos de la producción reproducción resuelven y de qué manera.  

Constitución y toma decisiones 

La Comisión Directiva (CD) de la Cooperativa se reúne una vez por mes, uno de los temas 
que se tratan es la confección del balance con el cual se determina el precio de la leche. La CD 
toma decisiones, pero cuando es algo relevante, como una compra importante, se convoca a una 
reunión con todos los socios. El presidente resalta la evolución que hubo en la calidad de 
participación de los socios en las reuniones, y considera que hay una buena asistencia a las 
mismas (Entrevista a Directivos: 8). Este testimonio coincide con lo expresado por los técnicos 
quienes explicaron que la CD toma las decisiones si es algo urgente; y que en estos casos, si es 
posible realizan consultas con algunos asociados. Si no es urgente se convoca a todos los socios 
(Entrevista a Técnico 1: 7). 

Ninguno de los integrantes del consejo de administración recibe sueldo (Entrevista a 
Directivos: 10). El trabajo de los miembros de la Comisión Directiva es ‘ad honorem’, no 
cobran por esa actividad. Los integrantes de la CD perciben que los productores valoran poco 
este aspecto (Entrevista a Directivos: 13). Sin embargo el técnico considera que “Lo que le da 

aire a la Cooperativa es la gente que está en la Comisión Directiva” (Entrevista a Técnico 2: 
15). 

Delante de conflictos o situaciones en que los socios tienen diferentes miradas, los técnicos 
buscan mediar, dejando que los socios resuelvan, encuentren la salida. Ellos dan su opinión 
técnica (Entrevista a Técnico 1: 13). 

En algunos testimonios surgen demandas relacionadas a la toma decisiones sin consultar: “si 

ellos toman una decisión que es para la Cuenca es la comisión nomás. Los socios en esa parte 

no tienen mucho derecho a opinar. Se junta la gente cuando quieren hacer algo para los socios. 

Yo creo que una cooperativa es hecha no solo por la comisión, principalmente por los socios. 

Entonces,  yo pienso que en la mayoría de las cosas ellos tenían que pedir la opinión de los 

socios también, no solo la comisión decidir eso. Y eso en casi todas las cosas” (Entrevista a 
Productor 1: 7). 

Del análisis de los testimonios se visualiza que en las etapas iniciales de la organización sus 
integrantes se reunían frecuentemente para analizar la situación y acordar juntos las opciones a 
tomar. Posteriormente, para optimizar el emprendimiento se delegaron funciones, se constituyó 
una comisión directiva, lo que repercutió en detrimento de sostener los espacios de reflexión y 
toma de decisiones colectivas. 



A partir de estos relatos se podría decir que en la Cooperativa Queserita existen percepciones 
diferentes en cuanto a la forma en que se toman algunas decisiones.  Los Directivos y Técnicos 
relatan que son en forma horizontal y algunos productores quisieran mayor participación en las 
mismas.  

a) Con respecto al funcionamiento  

El Presidente expresa: “nosotros laburamos fuerte, porque luchamos por un objetivo y entre 

una persona no es lo mismo que luchar el grupo entero por algo que nos fortalece a la 

cooperativa” (Taller: 4). Un productor destaca la perseverancia del grupo al manifestar: 
“cuando nosotros empezamos mucha gente esperó: ‘Vamos a parar, vamos a ver, si eso 

funciona nosotros entramos’. Y nosotros los de la comisión, seguimos. Así que un grupo el que 

llevó adelante y el que fortaleció para seguir” (Taller: 5). 

El Presidente destaca: “en La Costera somos la única cooperativa que trabaja como 

cooperativa y las otras que sacan son para beneficio propio. Nosotros trabajamos con los 

socios claramente con los números. Tenemos la oportunidad de repartirse la plata que entra 

(...) y que los socios están sabiendo cómo se maneja esa cooperativa”. Sobre esto, el 
Vicepresidente explica: “sabemos qué la leche sale de la vaca, de ahí se va a la Cooperativa, se 

hace la elaboración del queso y hasta que se vende y se sabe el costo de producción y lo que 

sobra se sabe, qué es lo que le sobra a cada socio, que es el precio del litro de leche” (Taller: 
12). 

Ante estos testimonios se evidencia que existe una valoración positiva del funcionamiento de 
la cooperativa que empezó y anda. “No como otras que reciben dinero y no pasa nada” 

(Entrevista a Productor 1: 2). 

b) Sobre reuniones y asambleas: 

Como se dijo más arriba convocan a reuniones cuando es necesario tomar una decisión sobre 
algo importante. 

Tienen una asamblea ordinaria anual (por reglamento) y manifiestan que las exigencias 
legales son demasiadas para una organización tan pequeña como es la Cooperativa Queserita, 
sumado a la burocracia en los organismos públicos (Entrevista a Directivos: 10). 

Con respecto a la participación en las reuniones, una socia de la Cooperativa respondió: “Si, 

cuando ellos tienen reunión yo voy siempre, en las reuniones”.  Averiguando la manera en que 
se entera que hay reunión, la productora comenta: “Ellos, dejan una notita en la casita que yo 

tengo la enfriadora de leche, o por mensaje o cualquier cosa, pero ellos avisan al vecino y el 

otro avisa” (Entrevista a Productor 3: 2). 

Los productores destacan que en las reuniones se explican los aspectos económicos de la 
Cooperativa y de posibilidades de financiamiento. No relevamos relatos que mencionen otras 
temáticas, como por ejemplo principios de cooperativismo, o de acciones con las cooperativas 
vecinas. 

c) Incorporación de nuevos socios: 

Por reglamento para que entren nuevos socios tiene que haber consenso en la Asamblea. Se 
dio el caso de un socio que, por enfermedad, no podía participar más de la Cooperativa y acordó 
con los demás socios que una parienta ocupe su lugar como socia (Entrevista a Productor 1: 3). 

La incorporación de nuevos socios es resistida por la mayoría de los socios fundadores, 
quienes argumentan que tuvieron que dedicar mucho esfuerzo, dinero, tiempo, reuniones, 
gestiones; mientras que otros vecinos se quedaban en sus casas viendo cómo evolucionaba el 



emprendimiento. Los socios comentan que, los que no se involucraron inicialmente, quieren 
disfrutar de los mismos beneficios sin mucho esfuerzo (Entrevista a Directivos: 9). Esto 
coincide con lo expresado por uno de los técnicos quien explica que para que un productor se 
sume como socio no es tan fácil, el grupo ‘fundador’ argumenta que ellos pusieron mucho desde 
el principio, corrieron bastante y aportaron muchos recursos también gestionando un crédito y 
pagándolo después. Los fundadores tienen cierto patrimonio y quieren que les reporte algunos 
beneficios propios para ellos (Entrevista a Técnico 1: 16). 

En el testimonio del Presidente se evidencian recelos a ceder espacios de poder, 
fundamentados en el hecho de no haber participado desde el principio y que otros no van a ser 
capaces de sostener los principios cooperativos, temiendo que la Cooperativa pase a funcionar 
como empresa capitalista: “La cooperativa hoy está más o menos en dos millones de pesos (de 
capital), sería lo que tiene hoy. Y eso estamos en 25 socios y eso es de los socios, y eso hay que 

sumar entre los 25 y los otros van a tener que pagar esa tasa para poder entrar….No estamos 

dando la oportunidad porque nosotros empezamos con eso y no es mucha gente, solo 25 y venir 

un socio a hacer una política adentro de la cooperativa, como si nosotros íbamos a tener 300 

socios, hacer la política y comprar a los otros y entrar, nos mandar a nosotros que empezamos, 

entonces no vamos aceptar socios, en esa parte, porque las cooperativas todas empezaron como 

cooperativa y están formadas como empresas y hay compra del síndico, del otro, no porque hoy 

me van a poner de presidente y no están trabajando como cooperativa” (Taller: 11). 

Otra productora socia con respecto a si sabe si están incorporando nuevos socios, respondió: 
“Eso no, no tengo idea. De última que yo sabía había 50, 53 por ahí”. Ante la pregunta de ¿y 
qué pensaría usted de que se agregara más gente a la cooperativa? dicha productora consideró: 
“Para mí, no había problema, siempre dicen que falta leche, así que… si conseguía más 

productores mejor sí” (Entrevista a Productor 3: 7). 

Uno de los técnicos que asesora la Cooperativa coincide con que el que quiera entrar debe 
pagar el derecho de piso y aportar un capital similar al capital unitario de los socios actuales. 
Explica que los fundadores pusieron sus chacras como garantía del crédito que solicitaron y no 
es justo que otros que se quedaron mirando de afuera tengan hoy los mismos derechos (Taller: 
12). 

Sobre esto el Presidente explica: “en esa parte, en el manejo de la cooperativa, los socios y 

los no socios que son sólo proveedor, tienen el mismo derecho dentro de la cooperativa, si sale 

un préstamo o un subsidio, ellos están abocados con el mismo derecho que uno socio, pero solo 

en una asamblea no están para voto. El precio de la leche es el mismo, sería todo lo mismo” 

(Taller: 13). 

Se perciben diferentes opiniones sobre la necesidad de que se incorporen como socios los 
productores que están entregando leche. La postura de la CD y de los Técnicos es cerrada en 
contra de que se sumen nuevas personas a la masa societaria, visualizándose en el discurso del 
técnico equívocos ya que se enuncia que ‘no es que no se quiere incorporar socios’ pero las 
condiciones para ingresar son difíciles de cumplir para un agricultor familiar de la zona. Hay 
una resistencia legítima a permitir que ‘otros’ manejen la cooperativa. Pero tampoco es algo 
discutido abiertamente en el seno de las asambleas, por lo que genera la percepción de que la 
CD decide todo. Tal vez la vivencia de que algunas personas ajenas a la cooperativa intentaron 
manejar los fondos en el momento de construir la nueva planta generó este mecanismo de 
resistencia a incorporar gente que pueda tergiversar los objetivos iniciales de la organización. 



d) Prácticas y reglamento de la Cooperativa:  

Además de la reglamentación específica de las cooperativas, el grupo tiene un reglamento 
interno que es el que regula el funcionamiento. Éste es bastante estricto aunque comprensible; 
por ejemplo, si se detecta que un productor usó antibióticos en sus vacas y entregó esa leche, 
tiene que pagar la leche de todos los otros productores con la cual se mezcló. Si el productor no 
mejora, se le sanciona con tres días de suspensión y se puede llegar a la suspensión definitiva. 
Se aplicaron multas elevadas en dinero y el productor multado tuvo que modificar sus prácticas 
para seguir entregando leche (Entrevista a Técnico 2: 11 - 12). 

De las entrevistas surge la reglamentación de una cuota societaria mensual, que es de 30 
litros de leche para los socios y 70 para los no socios. Con estos fondos se cubren gastos de 
mantenimiento de la planta y compra de equipamiento menor (moldes por ejemplo) (Entrevista a 
Directivos: 11). 

Ante la consulta sobre si hay algún reglamento que tienen que cumplir los socios, un 
productor: “No se… tiene un reglamento… tiene que ser siempre, quieren la leche pura y 

limpia. Pero si tiene reglamento, si” (Entrevista a Productor 4: 21).  

Los testimonios reflejan acuerdos y reglamentaciones con respecto a la producción y 
comercialización de la leche, pero no mencionaron la existencia de reglamentaciones en 
aspectos organizativos, como asistencia a reuniones, representatividad de las zonas, entre otros. 

e) Capacidad de gestión  

El técnico que acompaña la Cooperativa considera que “tienen fortalezas en la capacidad de 

gestión… sabiendo que tuvieron diferentes instituciones que estuvieron aportando a su manera, 

fue una construcción conjunta para esa capacidad de gestión dentro de la propia cooperativa, 

que es una cooperativa de productores. Acá no hay ninguno de afuera, se conoce, se conformó, 

actualmente es manejada, está trabajando con la gente de la colonia. Sabemos que por ahí falta 

más formación, pero se fueron capacitando adentro de la cooperativa. Hoy todas las gestiones 

en Posadas y otras zonas, ellos van y hacen, ya no dependen que los lleven de la mano. Y 

también, que fue la primera que se largó. Hoy está la cuenca La Unión, la de San Pantaleón, se 

están conformando nuevas, la BALA actualmente, pero la primera que empezó el desafío 

grande, surgió acá, de estos productores de Queserita” (Taller: 8). 

Aquí se refleja la autonomía que ha ido adquiriendo la Cooperativa y se destaca que está 
constituida por productores de la agricultura familiar. En muchas dimensiones no dependen de 
las Instituciones para continuar como emprendimiento asociativo.  

Es de destacar que este emprendimiento fue pionero en la zona, que mantuvo su identidad y 
contribuyó al surgimiento de otros similares y el Estado Provincial define como cuenca lechera 
de Misiones a esta zona. 

B. La cooperativa como organizadora de la producción y acopio de leche 

En la trayectoria de la Cooperativa Queserita es crucial el principio de planificación y 

coordinación de las acciones económicas enunciado por Coraggio (en Cittadini, 2010), quien 
destaca que en el proceso de planificación se tiene que dar conocimiento y participación a todos 
los involucrados en la toma de decisiones. La Cooperativa procura organizar y planificar la 
producción para lograr continuidad en la oferta de quesos a lo largo del año a través de 
diferentes mecanismos como el de brindar servicios, incentivar con un plus el valor de la leche 
de los que superen 1.500 litros por mes, controlar la calidad de la leche y de los quesos, 
promover la implantación de pasturas (sobre todo invernales), instalación de silos, mejoramiento 
en el equipamiento a través del aval en la gestión de financiamiento. 



1. Servicios que brinda la Cooperativa 

La cooperativa brinda como servicios la provisión de semillas de avena; el aval a la gestión 
de créditos Pro Alimentos e inversiones para la producción; y temporalmente, la asistencia 
técnica de un veterinario. Los Directivos de la Cooperativa expresan que implementaron un 
servicio de financiamiento de la compra de semilla de avena y están haciendo números para 
brindar el servicio de financiar la preparación de suelo para la siembra de las pasturas 
(Entrevista a Directivos: 13 - 14). 

Con respecto a estos servicios, un productor ‘no socio’ cuenta que la Cooperativa le entregó 
semillas de avena y que le cobran “conforme a la condición, por ahí te hace en un mes y si vos 

no podes en 12 meses” y le descuentan de la misma leche. El productor considera que le sirve 
“porque a veces uno para comprar justo no tiene” (Entrevista a Productor 5: 7). Esto concuerda 
con el testimonio de una productora quien cuenta que la Cooperativa provee de semillas de 
pasturas (avena, aceven, vicia) que pagan con la leche (Entrevista a Productor 2: 15). 

Los técnicos explicaron que existe dificultad de dar buena alimentación a los animales en el 
invierno (momento en que disminuye la producción de leche). Si la Cooperativa contara con 
maquinaria (tractor, rastra, esparcidora de estiércol, acoplados) podría brindar servicios de 
preparación de suelo, siembra de pasturas, ensilado, etc.; y cobrarlo en litros de leche. Los 
técnicos consideran que en el invierno, disponiendo de buen silo y algo de granos, la producción 
es muy alta ya que no existe el estrés del calor y de la escasez de agua (Entrevista a Técnico 2: 
17). Esto coincide con lo expresado por una productora socia de la Cooperativa quien ante la 
pregunta de si hay alguna cosa que piense que puede mejorar la cooperativa, consideró “yo sola 

así no tengo cómo tener o hacer silaje. A mí me gustaría que ellos consigan algo para hacer 

silaje... A mí me gustaría eso porque, por ejemplo ahora tengo cantidad de caña, y eso el 

picador mío que chiquitito, todos los días tengo que picar. Si hubiera una máquina grande uno 

podía sacar una semana y hacer… y pagar descontándole la leche por mes. Porque muchas 

cosas, cuando uno llama el veterinario también, si uno no tiene plata ellos descuentan en la 

leche, por mes, así” (Entrevista a Productor 3: 5 - 6).  

Estas prácticas de la Cooperativa Queserita de otorgar y recibir diversos servicios se podría 
encuadrar en el principio de redistribución propuesto por Coraggio (en Cittadini, 2010) que 
consiste en la centralización de determinados recursos para ser redistribuidos, beneficiando a 
todos los socios.   

2. Circuito de compra y venta de la leche: 

La Cooperativa recolecta la leche en cada chacra. No hay ningún productor que la lleve a la 
planta. Los técnicos explicaron que el costo de traslado para el productor es igual para todos, 
tanto para el que vive al lado de la planta o esté a muchos kilómetros (Entrevista a Técnico 1: 4).  

Según un acuerdo de larga data, el encargado de buscar la leche retira de la casa sin 
necesidad de que alguien lo atienda, dado que la retira del enfriador de fácil acceso; y ahí mismo 
mide la acidez (Entrevista a Productor 2: 15).  

El pago lo realiza “el mismo que viene a buscar la leche; mes a mes”, siendo una persona 
conocida por los productores. Se registran diariamente los litros de leche entregados: “ellos 

anotan y nosotros anotamos. Tenemos un cuaderno allá adentro. Pero siempre controlamos” 
(Entrevista a Productor 4: 12).  

Con respecto a la frecuencia y forma de pago de la leche, una productora socia, explicó que 
le pagan todos los meses en efectivo y manifestó: “eso no da para quejarse de la Cooperativa, 

ellos, no sé si pagan lo que vale la leche, pero están al día con el pago, eso no falta, no nos 

podemos quejar” (Entrevista a Productor 3: 5). 



Para que el mecanismo funcione de manera adecuada nuevamente se resalta la importancia 
de la implementación del principio de planificación y coordinación de las acciones económicas, 
enunciado por Coraggio (en Cittadini 2010), imprescindible para que la organización se 
sostenga con su propio trabajo y sus recursos. 

3. El valor de la leche 

El monto de dinero que se paga a los productores por litro de leche se acuerda cada mes, y se 
determina restando al importe de la venta de quesos, los gastos fijos, los variables y la 
amortización de las máquinas y vehículos; esta cifra obtenida se divide por los litros de leche 
(Entrevista a Técnico 2: 15 - 16). 

El Presidente plantea que la discontinuidad en la producción (mucho en verano y poco en 
invierno) es una limitante para el sostenimiento del valor de la leche. Ante esta situación la 
Cooperativa instauró un incentivo de pagar 10 centavos más todo el año a aquellos productores 
que todo el año tienen 1500 litros o más por mes (Taller: 5). 

Los técnicos explicaron que para que sea más rentable, un productor debe producir alrededor 
de 3.000 litros de leche por mes; con un plantel de 8 vacas en ordeñe, serían 12,5 litros por día, 
por animal. Con esta producción sostenida a lo largo del año se puede asegurar mercado. 
Actualmente se pierden muchos clientes por la fluctuación de producción. En un momento se 
pensó en comprar leche en Corrientes para mantener los clientes y ganar una pequeña diferencia. 
(Entrevista a Técnico 2: 18 y 19). Aquí existiría una diferencia en la forma de concebir la 
rentabilidad de la Cooperativa entre los técnicos y los productores.  

Los productores visualizan que el precio que la Cooperativa les paga por la leche es bajo en 
relación con el precio que tiene un kg de queso en cualquier comercio (Entrevista a Productor 3: 
8). Una explicación para esto lo dio la Secretaria al comentar que “a mí me parece que nuestros 

comerciantes no están siendo muy amigos con nosotros” pues recargan un 40 % al precio que la 
Cooperativa les entrega el queso (Entrevista a Directivos: 22). 

Manejan la posibilidad de bonificar el precio en relación con la calidad (grasa butirométrica) 
pero hasta ahora no se ha implementado (Entrevista a Productor 3: 8). 

Para poder entregar la leche un productor que quiere sumarse, eleva una solicitud, se le 
entrega una copia del reglamento y si está de acuerdo se visita su chacra y se ven las 
condiciones, se evalúa si a la Cooperativa le resulta rentable (Entrevista a Productor 4: 8). Hubo 
una solicitud de productores de una picada que quedaba alejada y entregarían pocos litros de 
leche, … no pudieron ingresar (Entrevista a Técnico 2: 19).  

4. Beneficio de ser socio: 

Si bien los socios reciben un precio mayor por el litro de leche y pagan una cuota societaria 
menor que los no socios la percepción es que no reciben muchos beneficios por el hecho de ser 
socios (Entrevista a Productor 4: 16). 

Con respecto a que se podría hacer desde la cooperativa, que beneficios podrían tener para 
los colonos, una productora respondió: “Yo de lo básico, desde una vaca que sea de raza para 

nuestra región, una novilla que se yo. Con ese uno puede cuidar y seguir aumentando o vender 

las que ya no son tan buenas y algo… algo uno aporta. Mejorar las instalaciones” (Entrevista a 
Productor 4: 17).  

5. La comunicación en la Cooperativa:  

La forma más utilizada de comunicación es a través de la persona que busca la leche cada 
día. De esta manera, por ejemplo, un productor avisa que le está haciendo falta dinero y la 



Cooperativa le da un anticipo que se lo lleva el mismo lechero. El trato es muy cercano, no 
existen funcionarios sentados en escritorios sin moverse (Entrevista a Directivos: 13). 

Este también es el mecanismo para avisar novedades; el lechero retira la leche y deja la 
invitación, el aviso, las noticias (Entrevistas a Productores 4: 17 y 5: 2). 

6. Sobre los controles de calidad:  

Periódicamente se realizan los análisis de calidad de la leche, se mide la acidez, en la chacra 
de los productores. El encargado de esta tarea es el mismo empleado que recolecta la leche 
(Entrevista a Productor 4: 21). Los resultados se informan en las reuniones.  

Hubo sanciones a alguien que puso agua en la leche, le aplicaron una multa de 5.000 litros y 
también a alguien que sacaba la crema antes de entregar la leche (Entrevista a Productor 4: 22 - 
23).  

Han tenido problemas con los cortes de luz, lo que provoca una rápida acidificación de la 
leche (Entrevista a Productor 4: 23). 

7. El financiamiento para las actividades 

Los productores perciben que el Estado incentiva la lechería subsidiando la planta 
procesadora destacando que los implementos son caros ya que deben ser de acero inoxidable; 
pero para ellos hace falta subsidiar más la producción primaria de leche (en general hasta ahora 
han recibido sólo créditos) (Taller: 6 y 7); (Entrevista a Productor 4: 6).  

Manifiestan que en Brasil el apoyo estatal es más vigoroso; que si bien son créditos los 
montos son mayores y los intereses más bajos. 

El Presidente manifestó que los PROALIMENTO podrían otorgar montos de 3 a 4 veces 
mayores, como para poder comprar unas 7 vacas de raza y así aumentar el plantel con animales 
de calidad (Taller: 7). 

Con respecto al acceso a equipamiento, una productora explicó que dan enfriador a aquellos 
que tienen cierto nivel de producción y en consecuencia pueden garantizar determinado nivel de 
abastecimiento (Entrevista a Productor 2: 14). 

Han recibido préstamos del PROALIMENTO para incorporar enfriadores, pero tienen 
dificultad con la provisión de energía eléctrica que no tiene el voltaje suficiente provocando que 
se queme el motor y además se corta seguido, la corriente (Entrevista a Productor 4: 6).  

Una productora comenta que con ahorros propios sumados a un préstamo que recibieron 
compraron vacas Jersey preñadas en Brasil, y que valió la pena el esfuerzo. Ella misma explicó 
que el crédito para comprar la enfriadora lo pagan con un ternero por año, y que este equipo le 
simplificó el trabajo, ahora es mucho más liviano (Entrevista a Productor 3: 4 y5). 

Los productores expresan que se requiere financiamiento para mejorar la producción predial 
y uno de las solicitudes recurrentes es la tramitación de subsidios para la producción primaria. 
Esperarían que la CD se encargue de esta gestión. 

8. Acompañamiento técnico  

El acompañamiento técnico lo realizan técnicos de instituciones públicas. Durante un período 
tuvieron un médico veterinario pagado parcialmente por la cooperativa, quien debía visitar las 
chacras una vez al mes a cada productor; sin embargo no cumplió este acuerdo. Actualmente 
están sin este servicio.  



Los productores valoran el acompañamiento de los Técnicos por su idoneidad y porque al ser 
de instituciones públicas no les significa gasto para ellos (Taller: 8).  

Algunos productores no tienen muy claro la pertenencia institucional de los técnicos 
(Entrevista a Productor 5: 10). 

Los Directivos cuentan que tuvieron capacitaciones de diferentes instituciones. En lo que 
hace a la Asistencia Técnica plantean que la lechería es una actividad que necesita presencia 
permanente, al estilo de la producción tabacalera (Entrevista a Directivos: 15). En las entrevistas 
enumeraron las temáticas abordadas en las capacitaciones realizadas por varios profesionales: 
cuidados en el ordeñe, manejo sanitario, alimentación, etc. (Entrevista a Productor 4: 15).  

En cuanto al uso de la enfriadora una productora explicó que fue un técnico de Brasil quien la 
instaló adecuadamente y les enseño el manejo (Entrevista a Productor 3: 4). Aquí se evidencia 
los lazos sólidos que tienen los productores con sus vecinos de Brasil. 

La mayoría tenía experiencia familiar en la actividad lechera y la valoran mucho, sobre todo 
los que antes hacían tabaco y estaban permanentemente manipulando veneno; varios pudieron 
dejar el tabaco (Entrevista a Productor 5: 2). 

El planteo general es la necesidad de un Médico Veterinario que esté más frecuentemente con 
ellos (Taller: 6).  

Parecería que en la actualidad, se efectúan en forma circunstancial las capacitaciones y las 
visitas de asistencia técnica. Aparentemente al inicio fueron mucho más frecuentes. 

C. La cooperativa como mediadora en la implementación de las políticas públicas  

Caballero (2010: 32-33) plantean que las estrategias utilizadas por una organización para 
articular con otras instituciones y organizaciones, expresan y configuran las maneras de 
construir poder; y por ello es necesario analizar con detenimiento dichas estrategias.  

En este sentido los técnicos que acompañan a la Cooperativa explican que si bien no existen 
conflictos entre las instituciones que apoyan el proyecto, sí hubo olvidos a la hora de la difusión 
del emprendimiento. En los medios no se mencionaron algunas instituciones que colaboraron 
mucho para que la Cooperativa estuviera donde está. Todas las instituciones tuvieron su aporte 
específico (Entrevista a Técnico 2: 23 - 24). 

Se detalla seguidamente las vinculaciones que tiene la Cooperativa Queserita con diferentes 
organizaciones e instituciones. 

1. Vinculación con la Municipalidad de La Costera:  

En los relatos se ve que el apoyo de la Municipalidad de La Costera fue muy fuerte al inicio 
del emprendimiento, pero que en el momento de las entrevistas había algunas demandas que los 
productores sentían sin respuesta suficiente. Concretamente es el mejoramiento de los caminos y 
la gestión para que la energía eléctrica sea de calidad (Taller: 4 y 10). Resaltaron “uno no le va 

a pedir plata al intendente, sino que arregle el camino” (Entrevista a Productor 5: 6). 

2. Vinculación con el Estado Provincial 

Los técnicos que acompañan a la Cooperativa explican que existe apoyo provincial, pero los 
tiempos del estado no son los de la gente, éste es más perentorio. Por otro lado plantean las 
limitantes que encuentran en cuestiones burocráticas. 



Uno de los técnicos destaca que sería importante la firma de convenios interinstitucionales 
que facilitaran el trabajo en terreno (Entrevista a Técnico 2: 24 y 25).  

Una gestión  primordial a ser realizada por el Gobierno Provincial es la regularización de la 
tenencia de la tierra (Entrevista a Técnico 2: 28). 

Nuevamente surge la demanda de apoyo financiero con subsidios (Entrevista a Productor 3: 
10). Esta opinión es recurrente en la mayoría de los entrevistados.  

En el ámbito del gobierno provincial se conformó la mesa lechera que es un espacio que ha 
ayudado, pero se necesita que participen personas con mayor poder de decisión (Entrevista a 
Técnico 2: 25). 

3. Vinculación con Electricidad de Misiones Sociedad Anónima (EMSA): 

Los técnicos que acompañan la Cooperativa destacaron que EMSA realizó el tendido de 
cables y llevó luz a todas las chacras aunque no tuvieran título… sin eso no sería posible tener la 
leche refrigerada, ni que funcionen las ordeñadoras (Entrevista a Técnico 2: 23 - 24). 

Sin embargo existen problemas con el suministro de electricidad. Los técnicos explican: “ni 

los enfriadores ni los equipos de ordeñe están funcionando bien por la baja tensión con que 

llega la luz a la casa del productor” (Taller: 5). 

4. Vinculación con Instituto Misionero de Agua y Saneamiento (IMAS):  

Actualmente el IMAS realiza, de manera gratuita, el análisis de agua de la Planta Procesadora 
cada dos meses. Esto es posible gracias a un convenio de la Secretaría de la Agricultura Familiar 
(SAF) con Salud Pública. El análisis es físico químico, pero no de agrotóxicos. También es 
posible realizar estos análisis para la provisión de agua en las chacras, pero en este caso no es 
gratuito (Entrevista a Técnico 1: 15). 

5. Vinculación con el Fondo Especial del Tabaco (FET) 

El actual edificio y parte del equipamiento de la planta de elaboración de queso surge a partir 
de un financiamiento con recursos del FET (La Costera es la zona con la mayor cantidad de 
tabacaleros de la provincia). El proyecto lo formularon los técnicos del Ministerio del Agro, y 
demoró alrededor de 3 años para ser aprobado. Ahí fue necesario tener la figura legal de la 
Cooperativa y poseer una cuenta bancaria (Entrevista a Técnico 2: 20 - 21). 

Cuando se aprobó el proyecto hubo gente con intensión de apropiarse del manejo de los 
fondos. Algunos de los socios fundadores (presidente, secretario y tesorero) se opusieron y no lo 
permitieron, fueron ellos quienes definieron adónde se comprarían los materiales, qué empresa 
sería la constructora, etc. Se contrató a un muchacho de la zona que tiene una empresa de 
construcción y se le fue pagando acorde a lo que iba avanzando (Entrevista a Técnico 2: 22). 

Con respecto a la capacidad de administrar recursos, el Presidente manifiesta: “Cuando salió 

el subsidio del FET, el que hizo el proyecto fue alguien de la zona, y él hizo el proyecto (para 
entregar) ‘llave en mano’ a la Cooperativa, nosotros no manejábamos la plata, nosotros sólo 

pagábamos el cheque para él y él hacía, compraba los materiales y hacía la gestión. Cuando 

salió la plata  tuvo problemas y yo le llamé a los dirigentes del Ministerio, (charlamos) y ellos 

mandaron el informe al FET que la Cooperativa iba a administrar la plata. (El monto para la 
construcción fue de) 732.000 pesos, más o menos. Hicimos toda la cooperativa como está ahí, 

compramos la caldera, la salita de máquina, alguna máquina ahí, y compramos también una 

camioneta Toyota 2010 que está ahí. Con esa misma plata, y si fuera ellos que administraran la 

plata, creo que la cooperativa hoy iba a estar por la mitad y ni si quiera comprábamos la 

camioneta” (Taller: 9). 



6. Vinculación con INTA y Subsecretaría de la Agricultura Familiar 

Son dos Técnicos los que acompañan el proceso organizativo, productivo y comercial de la 
Cooperativa Queserita: uno de INTA y otro de la Secretaría de Agricultura Familiar.  

Al inicio los técnicos estaban en todas los rubros: cuestiones administrativas, legales, 
productivas en las chacras y en la planta, control de calidad. Ahora que la Cooperativa es más 
autónoma, los técnicos se encargan de gestionar proyectos, continúan con las visitas a las 
chacras y participan en la Mesa Lechera  (Entrevista a Técnico 1: 8). 

En un momento determinado la Cooperativa necesitó de recursos financieros, motivo por el 
cual la asistencia técnica pasó a un lugar secundario. Luego que consiguieron los recursos y 
tuvieron infraestructura y equipamiento de primer nivel, volvió a ocupar un lugar principal la 
asistencia técnica. En este momento la visualización que los socios hacen de los técnicos, es en 
su rol de asistentes técnicos en aspectos productivos y cuentan con ellos para resolver sus 
problemas (Entrevista a Técnico 1: 14). 

Por estar involucrados en el proceso desde el inicio y vivir en la zona, los técnicos perciben 
que son tratados ‘como un par’, esto permite trabajar en un clima agradable, casi familiar; pero 
muchas veces los productores no ponen en práctica las recomendaciones del técnico (Entrevista 
a Técnico 1: 13). 

7. Vinculación con la Universidad Nacional de Misiones (UNaM) 

Los responsables de la Maestría de Desarrollo Rural de la Facultad de Humanidades se 
vincularon con los técnicos y directivos de la Cooperativa Queserita para realizar un Taller de 
Integración que posibilite a los maestrandos hacer sus prácticas y a la cooperativa disponer de 
una caracterización de los sistemas productivos, de la situación de la cooperativa y de la 
percepción de los productores sobre el proceso organizativo, productivo y comercial.  

En el Taller de Devolución que se organizó con los Directivos de la Cooperativa, el 
Vicepresidente consideró “esta parte de la reunión entraría como oportunidades. Porque a 

nosotros, por ahí nunca nos expresamos, salimos hablando, cuando viene gente, uno quiere 

hablar o decir algo pero no dice. Esto es algo bueno para nosotros”. Al respecto el Presidente 
destacó: “a mí me parecía muy importante eso, porque los productores, yo convivo con ellos, 

pero a mí ellos nunca me van a decir está mal eso. Si pudieran ellos tener la oportunidad de 

decir a otras personas para que nosotros mejoremos el funcionamiento de la cooperativa, pero 

hasta hoy creo que no salió mucho” (Taller: 15). 

Los técnicos resaltaron la importancia de una mirada externa que pueda ayudarles a ajustar lo 
que están haciendo (Entrevista a Técnico 2: 28). 

8. Vinculación con otras organizaciones 

Si bien los miembros de distintas organizaciones de la Cuenca Lechera se reúnen en la Mesa 
Lechera, no se evidencian acuerdos con las demás Cooperativas de la zona para fijar el precio de 
la leche, cada una hace su costo y de ahí sale el precio.  

Este mecanismo provocó que la BALA tuviera que subir el precio que pagaba el litro porque 
los productores comenzaron a vender a otras Cooperativas. Esto es una ventaja para el 
productor, aunque los directivos no ven con buenos ojos que el productor cambie a cada rato de 
Cooperativa persiguiendo un mejor precio, argumentan que tiene que luchar con su Cooperativa 
en las buenas y en las malas (Entrevista a Directivos: 17).  

 



Resumiendo: 

Todas estas vinculaciones con instituciones y organizaciones ejemplifican la afirmación de 
Coraggio (en Cittadini, 2010: 57) quien especifica que las organizaciones económicas de un 
mismo sector tienen relaciones entre sí y también con otros sectores para poder ajustar los 
mecanismos que le permiten llegar a cumplir sus metas.  

Asimismo, se evidencian la existencia de redes socio-técnicas con énfasis en lo interpersonal 
que trascienden la esfera de la producción (Paz, 2007). En los testimonios surgen ejemplos de la 
integración del conocimiento de los productores a partir de sus propias experiencias y el 
conocimiento de los técnicos. En este sentido la mayoría de los productores mencionaron que ya 
realizaban la actividad lechera y que van aprendiendo con las charlas y reuniones con diferentes 
profesionales (Entrevista a Productor 3: 3). 

D. Rol de la cooperativa en la comunidad 

Los habitantes de la zona de Colonia Amanecer y La Costera valoran la existencia de la 
Cooperativa Queserita y la ven como única por su funcionamiento, pues está trabajando y 
genera ingresos para la gente; hay otras que han recibido más recursos, no trabajan con tantos 
socios (Entrevista a Técnico 1: 17). Una manera de demostrar esa valoración es a través del 
apoyo a la organización y en la compra de los productos lácteos elaborados.  

1. Fuente laboral para jóvenes de la Colonia:  

La actividad de la planta industrial de Queserita permitió la incorporación de 9 jóvenes al 
mercado laboral, quienes se están especializando en un oficio. Esta situación es apreciada por 
los productores y se refleja en el testimonio de “la oportunidad de la cuenca de dar trabajo 

para los jóvenes. Genera fuente de trabajo a los jóvenes de la comunidad” (Taller: 8). 

2. Socializando saberes y oficios: 

Los técnicos que acompañan a la Cooperativa resaltan la importancia de las Maestras 
Queseras de la Cooperativa que son capacitadoras de otros productores: “tenemos grandes 

maestras queseras. La señora esa, en una oportunidad, fue una de las primeras que se capacitó; 

hoy en la pequeña agroindustria que tienen en San Pantaleón, han ido a capacitar a los 

maestros queseros (de allá); entonces decimos que no solo (son) los maestros queseros de acá 

sino que ya son capacitadores de otra gente, formador de formadores” (Taller: 8).  

3. Efectos en la Comunidad: 

En la comunidad se observan relaciones de solidaridad entre vecinos y parientes que 
evidencian la permanencia de valores comunitarios entre las familias de la Agricultura Familiar. 
En este sentido una productora contó que en el Salón FOPAR se reúnen más de 60 mujeres, 
integrantes de Club de Damas, a jugar bowlonsiño (o bowling de mesa) todo tercer domingo del 
mes (Taller: 1). Esto ejemplifica la existencia de una organización social que se constituye en un 
espacio de encuentro y contención a las mujeres de la Colonia lo cual facilita la cohesión 
interna. Aunque no se cuenta con información para dilucidar si el grupo de mujeres es previo al 
emprendimiento asociativo, consideramos que la práctica del encuentro entre las mujeres y las 
prácticas de la cooperativa se potencian, se apoyan mutuamente y amplían la red.  

En el rol que desempeña la Cooperativa Queserita en la comunidad se evidencia el principio 

de la reciprocidad de la Economía Social propuesto por Coraggio (en Cittadini, 2010: 66), 
quien explica que este principio se refiere principalmente a la relación entre unidades 
domésticas o comunidades. Él dice que dar algo a alguien es desde la perspectiva de la 
gratuidad, quién da no espera algo a cambio. Pero en su rol de constructor de la sociedad, el don 
obliga, el que recibe también debe contribuir a esa red en la que está incluido y sostenido porque 



tiene capacidad de devolver. Este intercambio produce relaciones, vínculos y comunidades más 
amplias. El don teje lazos sociales (Coraggio, en Cittadini, 2010: 66 - 68). 

E. Fortalezas, debilidades y propuestas 

Caballero (2010: 29) enfatiza lo importante que es mirar los obstáculos y potencialidades de 
las experiencias organizativas, las tensiones, alternativas y desafíos, las fuerzas y oposiciones 
internas y externas como para poder anticiparse desde una planificación prospectiva. Teniendo 
también en cuenta las posibilidades y condiciones de las experiencias.  

Desde este marco especificaremos a continuación las fortalezas y debilidades más 
significativas del proceso organizativo de la Cooperativa Queserita y enunciaremos algunas 
líneas a trabajar tendientes a potenciar la experiencia.  

1. Fortalezas 

Las fortalezas que tiene la Cooperativa, según surge de las diferentes entrevistas, se centran 
en aspectos de gestión y organización: capacidad de autogestión, capacidad de trabajar en forma 
grupal, organizada y planificada, saberse dueños del emprendimiento, percibir un ingreso 
mensual, en sus chacras mantener el poder de decidir cómo hacer las cosas, contar con 
colaboración de las instituciones, generar trabajo para los socios o para sus hijos (Entrevista a 
Técnico 1: 10). En palabras del Vicepresidente: “una idea de fortaleza sería para nosotros un 

buen trabajo en equipo desde que se empezó y se llegó hasta hoy; se le tomó la mano para 

manejar desde que se busca la leche, hasta llevar al punto final, que se vende”. Aquí se resalta 
que la cooperativa organiza la producción primaria, el procesamiento industrial y la 
comercialización; incorporando así valor agregado en origen a la leche. 

En aspectos productivos, la actividad lechera en sí es considerada una fortaleza en 
comparación con el tabaco, que demanda mucha mano de obra (Entrevista a Técnico 1: 10 y 
11). Algunos tenían dudas de poder mantener a su familia con la leche cuando empezaron; ahora 
pudieron dejar el tabaco (Taller: 6). 

Otra fortaleza es contar con productores con experiencia en la producción lechera: “Siempre 

tenemos leche, siempre teníamos, pero no así para vender” (Entrevista a Productor 3: 3).  

Haber logrado un producto de calidad que se comercializa en su totalidad (no se llega a 
abastecer la demanda) es una fortaleza muy valiosa. 

Los recursos monetarios son administrados por la misma cooperativa, se reparten todos los 
ingresos entre los productores y los socios tienen conocimiento de los precios y cómo funciona 
el comercio (Taller: 14).  

En las fortalezas enunciadas se ve la capacidad de agencia de los actores, que Long expresa 
como el activo rol que tienen para generar instancias superadoras a los pocos recursos existentes 
y a lo adverso que son los mercados (Paz, 2011: 110).  

2. Debilidades 

Las debilidades vinculadas a los aspectos organizativos son: “no todos empujan con la 

misma fuerza, muchos no se sienten dueños” (Entrevista a Técnico 1: 10). Algunos socios 
sienten que no pueden expresarse en las reuniones y que la mayoría de las decisiones son 
tomadas por los miembros de la Comisión Directiva. Parecería que hay cierto desconocimiento 
de los socios sobre aspectos de la organización y que no se analizan ni resuelven las situaciones 
conflictivas entre todos los productores de la organización. 



El desconocimiento sobre el reglamento de la Cooperativa podría ocasionar dificultades 
internas.  

La concentración en pocas personas de las tareas administrativas podría ser una limitante 
para la organización, dado que pocos tienen el conocimiento sobre este aspecto. Se suma a esto 
que dichas tareas se efectúan en forma manual, insumiendo mucho tiempo y resultando 
dificultoso su control social. 

La discontinuidad de la producción de leche, debido a falta de pastos en invierno, es una 
debilidad de la Cooperativa que ocasiona pérdida de clientes (Entrevista a Directivos: 6) e incide 
en la estabilidad del precio de la leche (Taller: 10). 

Existen limitantes de falta de tierra y de recursos financieros para mejorar infraestructura y 
equipamiento que permita un crecimiento en la actividad. En una proyección hacia el futuro los 
productores son conscientes que no pueden aumentar su plantel pues no van a tener suficiente 
superficie para producir el alimento necesario (Entrevista a Productor 4: 13 y 14). 

Otra limitante es la mano de obra dedicada a la producción, la mayoría de las chacras son 
solo la pareja y muchos de ellos ya de cierta edad; los jóvenes no se involucran. Los productores 
no contratan mano de obra para esta actividad (Entrevista a Técnico 2: 14). 

La Cooperativa aún no puso en discusión la incompatibilidad de producir tabaco y leche en la 
misma chacra. El uso de agrotóxicos del tabaco es una bomba de tiempo (Entrevista a Técnico 
2: 12 y 13). 

El alza del costo de vida (inflación) les está dejando menos margen a la actividad y lo 
expresan en la necesidad de subir el precio de la leche (Entrevista a Productor 4: 5). 

3. Algunas líneas a trabajar 

La Sistematización de Experiencias efectuada por los Técnicos en el 2009 menciona que el 
éxito de la Cuenca Lechera se apoya en el trabajo conjunto de los productores y los técnicos, en 
la responsabilidad conjunta y división de tareas entre los socios, en la transparencia en la 
información y en lo contable, en la articulación con programas e instituciones del medio, en la 
formación continua de los productores, en haber logrado calidad, cantidad y continuidad en la 
elaboración y venta del producto y en la aceptación de los consumidores (Berger, Dorr y 
Castiglioni: 2012: 5). 

Sin embargo esta situación se ha modificado y es necesario analizar aquellas cuestiones que 
podrían conspiran contra la continuidad y la superación del emprendimiento. 

Teniendo en cuenta los testimonios se mencionan algunas líneas sobre las que habría que 
trabajar: 

Socializar en forma sistemática la información de producción, venta, márgenes, pérdidas, 
proyecciones y presentarla en las asambleas o en reuniones específicas para esto; e incluso 
entregar la información en forma escrita (Entrevista a Productor 1: 6, 10, 11). 

Muchos socios no saben si los integrantes de la CD cobran… y algunos dicen que es un 
derecho conocer eso (Entrevista a Productor 1: 11). Que los que hacen trabajo de gestión, 
cobranza, etc., que son necesarios para que la Cooperativa funcione, tienen derecho a cobrar 
algo de la Cooperativa, pero que sea transparente (Entrevista a Productor 1: 12). 

Es necesario buscar los mecanismos para brindar mayor información a productores socios y 
no socios, lo cual redundará en mayor transparencia y evitará malos entendidos que minan el 



clima de confianza en la organización. Una opción sería presentar por escrito el cálculo mensual 
del precio de la leche (que incluye costo de producción, cantidad de litros recolectados, cantidad 
de kg de queso elaborado y posteriormente vendido). 

Habría que realizar reuniones más frecuentes para dar a conocer y recordar el reglamento, 
informar y analizar lo que se discute en espacios provinciales, reflexionar y debatir cuestiones 
organizativas y políticas de la propia cooperativa y del sector. 

Es vital para la Cooperativa capacitar a un mayor número de integrantes en aspectos 
administrativos, comerciales, de gestión, en controles de calidad, etc. Ampliar el núcleo 
dirigencial para repartir las tareas hoy concentradas y que ante la ausencia de alguno de los 
actuales dirigentes haya suplentes.  

Asimismo generar espacios de análisis y debate para lograr un consenso en lo referido a 
propuestas para el sector de la agricultura familiar y los emprendimientos asociativos. 

Ante la problemática de la discontinuidad de la producción comentada por la mayoría de los 
entrevistados, se sugiere en primer lugar ampliar la reflexión a todos los productores 
involucrados en la actividad. Poner sobre la mesa cuáles son las opciones para continuar: tender 
a concentrar en pocos productores de alto rendimiento o ampliar el número de los que abastecen 
la planta industrial sin perder la relación del ‘cara a cara’ y los principios del cooperativismo. De 
las entrevistas surgen algunas opiniones de que los productores tomen la actividad como un 
negocio, como algo empresarial. Consideramos que esto debería ser analizado por el conjunto de 
los productores vinculados a la cooperativa. 

Otro desafío es lograr otro producto: leche fluida, yogur, otro tipo de queso; es difícil que un 
emprendimiento pueda sobrevivir con un solo producto (Entrevista a Técnico 2: 26 - 27). 

Hay que considerar la posibilidad de bonificar el precio de la leche por tenor graso, algo que 
fue planteado por varios productores. 

Frente a la necesidad de mejorar los rendimientos y la calidad de la leche la Cooperativa  
habría que incorporar un técnico rentado que realice un seguimiento más intensivo en las 
chacras, preferentemente un médico veterinario. 

III. CONCLUSION 

La Cooperativa Queserita ha transitado por diferentes etapas que se resumen en las 
siguientes: 

Una inicial con poco apoyo del Estado, donde un grupo de productores plantea alternativas 
ante la crisis de precio de los productos tradicionales. Con algunos pocos recursos y mucho 
compromiso y esfuerzo, iniciaron la producción de quesos de manera asociativa; dándole un 
lugar preponderante a la construcción conjunta de su organización en forma horizontal. El eje 
estaba puesto en buscar el bienestar de sus familias. 

Seguidamente viene la etapa del crecimiento en número de productores, cantidad de 
producción y lugares de comercialización. En esta etapa es donde se produce un fuerte 
aprendizaje de todo el circuito, desde la producción de leche hasta la venta del queso, momento 
de puesta a punto del funcionamiento del emprendimiento. Esta etapa también se caracteriza por 
la vinculación y el apoyo de diferentes instituciones, como así también se constituye en un 
ejemplo para productores de otros municipios.  

Actualmente, luego de haber podido construir y equipar una planta industrial de primer nivel, 
que hace visible la importancia de este sector lechero en la provincia, se consolida la cuenca 



lechera como destinataria de políticas nacionales y provinciales. Éstas enfatizan el mercado, por 
lo que hoy por hoy el eje está puesto en la producción y en la rentabilidad descuidando aspectos 
organizativos y sobre todo comunitarios. 

Del análisis de la información consideramos que la Cooperativa Queserita se encuadra en una 
economía popular, constituyéndose en una alternativa comunitaria que ha incorporado la 
reciprocidad, la redistribución, la planificación grupal (principios de la economía social) pero 
sin un cuestionamiento de fondo al sistema capitalista ni de un accionar colectivo del sector. 

En la experiencia de la Cooperativa Queserita se visualiza que se logra la integración de las 
unidades económicas con el Estado y con el mercado. Esta integración posibilita un ingreso 
permanente y estable para productores de la agricultura familiar, administrada por ellos mismos. 
Asimismo brinda la oportunidad de fuentes de trabajo calificados en la zona.  

Es destacable el crecimiento de las personas involucradas tanto en lo colectivo como en lo 
individual, lo cual provocó modificaciones y mejoras en los diferentes niveles: predial, 
industrial, comercial y organizativo. 

Ante la pretensión de que los productores tomen la actividad lechera como algo exclusivo y 
con enfoque de empresa consideramos que es un planteo sumamente riesgoso e incluso inviable 
para un pequeño productor. La historia demuestra que la estrategia de reproducción para este 
sector se centró en la diversificación de la producción para minimizar riesgos y maximizar el 
uso de los recursos propios. Por ello no es adecuado pretender que hagan solo una actividad 
productiva.  

Habría que potenciar los principios de la economía social que están presentes en la 
Cooperativa Queserita revitalizando las prácticas de reflexión colectiva y los espacios 
horizontales. 

    

Elaboración de quesos en marzo del 2008 en Salón FOPAR – Visita con productores 
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