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Resumen

Las cooperativas agroalimentarias europeas, conscientes
de los retos que deben afrontar, han venido desarrollando
distintas estrategias empresariales en orden a mejorar
su competitividad. La necesidad de alcanzar una mayor
dimensién empresarial mediante diversos procesos de
concentracién es algo compartido, si bien es en general
en los paises del Norte donde se han desarrollado estos
procesos con mayor éxito, destacando los ejemplos de
Dinamarca, Holanda e Irlanda, algunos de cuyos casos mds
representativos se describen en este trabajo.

1. Introduccién. Evolucién y retos
del cooperativismo agroalimentario
en la Unién Europea

El cooperativismo agroalimentario goza de
un gran arraigo y tradicion en la Unién Europea
de los veintisiete (UE-27), habiendo experimen-
tado un significativo crecimiento econdémico en
las tltimas décadas del siglo XX, y también en
algunos de sus paises y subsectores durante los
primeros afos del presente siglo XXI. Este es el
caso de paises como Bélgica, Dinamarca, Austria 'y
Finlandia donde sus cuotas de mercados en frutas
y hortalizas, carnes, licteos y cereales se han incre-
mentado en los tltimos afios, sosteniéndose en el

resto (Julid ez a/, 2010), lo que supone un claro
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The European agri-food cooperatives, aware of the challenges
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reconocimiento del uso de esta férmula asociativa
por parte de los agricultores europeos.

En la actualidad son mds de 32.000 empresas
cooperativas agroalimentarias en la UE-27, que
agrupan mds de 11 millones de socios agricultores
y ganaderos, con una facturacién que supera los
250.000 millones de euros y que representan mds
del 50 % de la oferta agraria de la UE-27 y del
60 % de la UE-15, llegando en el caso de algunos
paises y subsectores a més del 90 %, este es el caso,
por ejemplo, en Dinamarca, Austria, Finlandia e
Irlanda, de su produccién lictea (COGECA, 2010).

Con todo, el cooperativismo agroalimentario
europeo presenta grandes diferencias por paises y
subsectores productivos que presentan un grado
de desarrollo bien distinto. Asi, no deja de ser
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muy clarificador que mientras en un pais como
Dinamarca las cooperativas agrarias estin muy
concentradas y presentan una elevada dimensién
media, del orden de los 1.350 millones de euros,
las de Grecia apenas superan los 200.000 euros,
reflejando ya la clara asimetria existente entre los
paises del Norte, donde se da una elevada con-
centracién empresarial, y los del Sur donde por
el contrario radica un cooperativismo en general
muy atomizado (COGECA, 2010). De hecho, si
se clasifican mediante un andlisis de conglome-
rados o clusters, aplicando el método Ward y la
distancia euclidea al cuadrado, y utilizando como
variables de agrupacién la facturacién media coo-
perativa y el ratio de facturacién/produccion final
agraria, se obtienen los siguientes grupos, ordena-
dos de mayor a menor grado de desarrollo: Grupo
1: cooperativas danesas; Grupo 2: cooperativas
finlandesas; Grupo 3: cooperativas holandesas y
suecas; Grupo 4: cooperativas irlandesas; y Grupo
5: cooperativas del resto de paises entre los que se
encuentran los de Europa del Este y del Sur (Julid
y Server, 2003).

Estos datos son sin duda ya también re-
veladores de que cuando mayor es el grado de
concentracién empresarial mayor es el grado de
desarrollo empresarial de estas cooperativas, y de su
peso en los mercados agropecuarios. De la misma
forma un simple andlisis del peso que representan
las cinco primeras firmas cooperativas de un pais
dentro de la facturacién global de sus cooperativas
agrarias, también da un resultado similar situando
ala cabeza de nuevo a paises como Dinamarca,
Finlandia, Holanda e Irlanda y a la cola entre otros
a ltalia, Grecia o Espana (COGECA, 2005).

Con todo, y en general, conviene no olvidar
que las cooperativas agroalimentarias acttian en
un sector, el agroalimentario europeo, que si bien
se precia de ser el mayor sector manufacturero de
la UE con 13,4 % de la cifra de negocio total y
un 13,5 % del empleo, presenta en general fuer-
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tes carencias de competitividad en comparacién
con otros sectores industriales europeos como
sefalan algunos informes (CIAA, 2008,2009),

que destacan:

* Elevado peso de la subvenciones en su
cuenta de explotacién (15,2 % de su
facturacidn, frente al 4,2 % en el resto
de la industria), menor valor anadido por
unidad de producto y menor inversioén
en [+D+i. Asi, el gasto en innovacién es
tan solo del 1,1 % de los ingresos frente
al 2,1 % en el que se sitda la media de

la industria.

*  Productividad media del trabajo menor
que la de la industria manufacturera,
que se acentta en las pequefias y me-

dianas empresas.

¢ Nivel formativo menor, solo un 6,6 %
del empleo tiene estudios de educacién
superior frente al 13,1 % que obtiene
la media de la industria.

e Pymes con menor propension a coope-
rar con otras (3,9 % frente a una media

del 5,8 %).

Es en este contexto en el que es especial-
mente necesario recordar los importantes retos a
los que se enfrentan y que podemos resumir en
tres grandes capitulos: la globalizacién y liberali-
zacion de mercados, los cambios en la demanda
agroalimentaria y en sus operadores, y finalmente
la multifuncionalidad y reforma de la Politica
Agraria Coman.

La globalizacién es un fenémeno que indis-
cutiblemente nos estd conduciendo a una mayor
internacionalizacién de toda la actividad econémi-
ca, que ademds se ve favorecida por la continua y
creciente liberalizacién de mercados de la que no

estd ausente el sector agroalimentario, como viene
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quedando claro si observamos la agenda y acuerdos
multilaterales que se vienen produciendo en las
sucesivas cumbres de la Organizaciéon Mundial del
Comercio (OMC), cuyo resultado ha sido una re-
duccién arancelaria progresiva y una disminucién
de las ayudas por parte de la UE respondiendo a la
insistencia al respecto de paises como el llamado
grupo de CAIRNS, Estados Unidos y los paises
en vias de desarrollo, y también de aquellos Es-
tados miembros que reclaman un mayor ajuste y
disciplina presupuestaria dada la dificil coyuntura
de la economia y las finanzas puablicas.

De todo ello se ha venido desprendiendo
una creciente competencia para la produccién
agroalimentaria europea, que por otro lado ob-
serva con preocupacion el acceso a sus mercados
de producciones de paises terceros con sensibles
menores costes, no siempre derivados de una ma-
yor eficiencia productiva o de mejores condiciones
agroambientales, sino mds bien de legislaciones
laborales, fiscales, medioambientales y fitosani-
tarias menos exigentes (Garcfa-Azcarate, 2002).

Los cambios en la demanda constituyen otro
elemento necesariamente a considerar, tanto en lo
referente a los nuevos hdbitos y comportamiento
de los consumidores como, y especialmente, de
los derivados del fuerte proceso de concentracién
de los operadores en la demanda agroalimentaria
(Julid y Melig, 2003).

En relacién con los hdbitos no cabe ninguna
duda de que los cambios socioeconémicos en los
individuos y sus familias, y en los dltimos afios
también el efecto de la severa crisis que padecen
muchos paises, han hecho que los consumidores
manifiesten una cada vez mayor preferencia, como
recordaba Cees Van der Hoeven, el que fuera
presidente de Ahold, una de las mayores cadenas
de distribucién alimentaria a nivel mundial, por
productos sanos y seguros, féciles de tomar (con-
veniencia) y al que ahora se suma de nuevo, a un

precio razonable y si es posible menor.
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En cuanto a los cambios en los operadores,
resulta bien visible el importante proceso de
continua concentracién empresarial por parte de
los grandes grupos de la distribucién alimentaria
al que venimos asistiendo en las tltimas décadas,
tanto en el dmbito mundial, como en Europa y
Espafia, que ha significado que ya hoy en muchos
paises entre cinco y diez compafiias controlen
mids del 60 % de la distribucién alimentaria. Asi,
en Europa incluso se ha llegado a que en algunos
paises sus tres mayores companias de distribucién
controlen entre el 40-45 % del mercado (Fran-
cia, Alemania, Portugal, Espafa, Reino Unido),
que incluso alcancen o superen en otros el 60 %
(Austria, Bélgica, Dinamarca, Irlanda; Holanda),
el 70 % (Suecia), o hasta el 80 % (Finlandia)
(CIAA, 2009).

En el caso de Espana es especialmente des-
tacable el caso de la que se ha convertido en su
primera gran cadena de distribucién alimentaria,
Mercadona, una de las cinco firmas empresariales
espafiolas con mejor reputacién (Reputation Ins-
titute, 2011) con més de 1.300 puntos de venta y
miés de 70.000 empleados y una cifra de factura-
cién que ronda ya los 20.000 millones de euros,
cifra similar a la de la facturacién de todo nuestro
cooperativismo agroalimentario, y que supone
una cuota de mercado superior al 30 %, cifra que
con la expansién que estd comenzando a tener en
Rioja, Navarra y Pais Vasco, se prevé que se vea
fuertemente incrementada (Mercadona, 2013).

Es a eso a lo que se refieren cuando hablan
de la asimetria en la cadena de valor agroalimen-
taria, entre otros, Katerine Batzelli en su informe
de 2009 ante el Parlamento Europeo, exponiendo
la necesidad de reequilibrar el peso del productor
dentro de la cadena agroalimentaria; o Jaime
Lamo de Espinosa, cuando se refiere al que llama
fenémeno de la doble presion inversa, al aludir a la
debilidad negociadora de los productores cuando
se enfrentan tanto en los procesos de compra de
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insumos como, y aqui aun en mayor medida, a
la venta de sus productos a companias de gran
dimensién y poder (Lamo de Espinosa, 2009).

Muy relacionado con estos dos elementos,
ademds de con otros factores, sin duda, estd el
fuerte proceso de volatilidad de los precios que
sufre el sector, asi como el aumento de costes de la
produccién agricola que ha conducido en muchos
casos a un fuerte empeoramiento de sus rentas,
hecho que en palabras de la propia Comisién de
Agricultura y Desarrollo Rural del UE hace muy
vulnerables a muchas pymes del sector alimen-
tario europeo, especialmente si dependen de un
tinico operador.

Un dltimo elemento que tampoco se pue-
de olvidar es la llamada multifuncionalidad de
la agricultura, que no hace mds que poner en
valor todas aquellas funciones que desarrolla la
actividad agraria y que no se limitan a la mera
produccién de alimentos sin mds, ya que la con-
servacién del medio, el mantenimiento del paisaje
y la contribucién al sostenimiento de la poblacién
y al desarrollo rural unido a una produccién
alimentaria de calidad, sana y segura, convierten
a la agricultura en un sector estratégico en el
orden social, econdémico y territorial, sin olvidar
que estos factores van a ser esenciales a la hora de
legitimar las ayudas que pueda recibir que con la
nueva PAC, cada vez mds orientadas a la atencién
de esas otras funciones.

Con todo ello, no cabe duda que la respuesta
vaavenir delabusqueda de la necesaria competi-
tividad del sector, para el que se configuran como
estrategias decisivas la concentracién empresarial
para un aumento de su dimensién empresarial, y
que también es determinante a la hora de poder
emprender estrategias también necesarias en esta
direccién, como son la innovacién tanto tecnold-
gica (de proceso y producto) como no tecnoldgica
(organizacional y de mercado), asi como la inter-

nacionalizacién de sus actividades de mercado.
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Las propias organizaciones asi lo reconocian ya
en 2004, y su opinién fue recogida en un Memoran-
do sobre las cooperativas agrarias europeas elaborado
en 2004 por el COGECA, coincidiendo en que la
dimensién continta siendo un elemento clave en la
competitividad de sus empresas, la cual constituye
en general una de sus mayores debilidades. Del
mismo modo anos mds tarde se posicionaban las
cooperativas agrarias cuando desde la Confedera-
cién de Cooperativas Agrarias se elaboré su Plan
de Modernizacion del Sector. Es por ello que vemos
muy positivo que el Ministerio de Agricultura de
Espana lleve adelante su Proyecto de Ley de Inte-
gracién Cooperativa y otras entidades asociativas
agroalimentarias, y que este pueda contar con el
debido acompanamiento presupuestario.

También en la misma linea el Parlamento
Europeo se ha pronunciado a favor de un mayor
protagonismo de las cooperativas, aprobando
una Resolucién el 30 de mayo de 2013, tras la
presentacion del informe sobre la contribucién de
las cooperativas a la salida de la crisis.

Por todo, es de sumo interés y oportunidad
presentar y analizar algunos casos de éxito del
cooperativismo agrario europeo, para conocer
como desarrollaron y desarrollan sus estrategias
de concentracién, innovacién, diversificacién pro-
ductiva e internacionalizacién, lo que constituye
el objeto de este trabajo, que de forma resumida
presenta las principales lecciones que nos muestran
las estrategias emprendidas por estas cooperativas,
y que de forma mds amplia recogimos en el estudio
realizado sobre el cooperativismo agrario danés,
holandés e irlandés durante 2009 y 2010 por el
Centro Investigacién en Gestion de Empresas
(CEGEA) de la Universitat Politécnica de Va-
lencia, bajo el titulo Factores de competitividad de
las cooperativas lideres en el sector agroalimentario
europeo. Acciones a emprender por las cooperativas
agrarias espanolas, y que fue financiado y editado
por la Fundacién Cajamar.
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2. Modelos de concentraciéon
en el cooperativismo
agroalimentario europeo

El crecimiento empresarial como senaldba-
mos ha sido uno de los objetivos perseguidos por el
cooperativismo agroalimentario en la UE, habién-
dose acometido de diversas formas, las cuales en
muchos casos han comportado modificaciones im-
portantes en sus estructuras de gobierno, viéndose
afectado en ocasiones su modelo de propiedad.

Son diversos los autores que han analizado
los diferentes modelos implementados por las
cooperativas agroalimentarias en su deseo de ga-
nar dimensién, mejorando su competitividad y
su servicio al socio, bien a través de unas mejores
liquidaciones o de la posibilidad derealizar su
inversién en la cooperativa con una valoracién
ajustada a la realidad (Nilsson, 1999; Beckkum y
Bijman, 2006; Van der Krogt ez al., 2007; Fulton
y Hueth, 2009; Melid y Carnicer, 2012).

Estos modelos, abordados por las coopera-
tivas en su proceso de consolidacién y expansién
difieren de los llevados a cabo por las sociedades
de capital, prefiriendo las cooperativas férmulas de
indole conservador, con reducidos riesgos asocia-
dos y que comporten pocas exigencias de capital al
socio. En este sentido, tras comparar las estrategias
interempresariales abordadas por una muestra de
cooperativas agroalimentarias y de sociedades de
capital, Van der Krogt ez al., 2007, concluyen que
frente a estas ultimas, que optan en su expansién
por férmulas basadas en la toma de control a través
de adquisiciones, y de la participacién estratégica
en el capital social, las cooperativas se decantan
por férmulas como las fusiones, contratos de
licencia, acuerdos de colaboracién empresarial y
Joint ventures.

Nilsson (1999) realiza una caracterizacién
de los modelos estructurales hacia los que han

evolucionado las cooperativas agroalimentarias
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europeas, y destaca cinco tipos, conformando
estructuras que a medida en que van incremen-
tdndose las necesidades de capital o financiacidn,

van desmutualizindose o descooperativizdndose:

»  Cooperativas tradicionales, en las que
rigen sin excepcién los principios co-
operativos de la Alianza Cooperativa
Internacional (ACI), tal y como los
conocemos, siendo el modelo predo-
minante, especialmente en cooperativas
que comercializan o realizan un primer

procesado de productos bdsicos.

»  Cooperativas con participacion de inver-
sores externos, en las que se admite la
entrada de inversores no socios, que ven
remunerada su inversién en funcién de
la inversidén realizada, bien en forma de
interés percibido o a partir de los resul-
tados, a diferencia de los socios que lo

hacen en funcién de la actividad.

*  Cooperativas con filiales o subsidiarias, en
las que se integran inversores no socios.
Asi, los inversores forman parte de la
filial, pero no participan directamente
de la cooperativa. La filial es propiedad
(total o parcialmente) de la cooperativa,
y dependiendo de lo que decida la mis-

ma, puede sacarse a bolsa o no.

»  Cooperativas con participaciones transmi-
sibles, también llamadas cooperativas de
nueva generacion. Estas cooperativas no
basan la entrada de capital en nuevos
inversores (aunque también puede ha-
berlos con cardcter minoritario), sino en
nuevas aportaciones efectuadas por los
socios. En estas cooperativas, la entrada
de socios no es libre, sino restringida, y
se basa en la adquisicién por parte de

los mismos de derechos de suministro a
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la cooperativa (Harris, 1996), de forma
que laaportacién al capital de cada socio
es proporcional al volumen que vaya a

suministrar a la cooperativa.

*  Cooperativas PLC', que vamos a deno-
minar cooperativas sociedad anénima.
Son cooperativas que han creado una
sociedad de capital, normalmente una
sociedad andénima para el desarrollo de
la actividad de la cooperativa, convir-
tiéndose los socios de la cooperativa en
socios de la sociedad mercantil, aunque
contintian siendo socios de la cooperati-
va, ya que esta no se extingue. El capital
de la sociedad anénima en algunos casos
es 100 % propiedad de la cooperativa
o de sus socios, y en otros entran en
el accionariado inversores externos.
Obviamente, en aquellos casos en que
estos inversores externos llegan a con-
trolar mds del 50 % de los derechos de
voto de la sociedad anénima, la entidad
deja de poder seguir denomindndose

cooperativa sociedad anénima.

Los tres primeros modelos comportan una
propiedad cooperativizada y la inexistencia de un
mercado para las participaciones de la coopera-
tiva, con la consecuente dificultad para el socio
de recuperar su inversién en la misma. Los dos
tltimos modelos vienen a resolver esta Gltima
dificultad, en la medida en que esta participacién
pasa a tener una valoracién mds acorde con la
realidad, y a ser negociable.

Bekkum y Bijman (2006), a partir del estu-
dio de la trayectoria de 50 grupos cooperativos de
cardcter internacional, distinguen dos conjuntos
en los mismos: el de las cooperativas que se han

convertido en sociedades de capital (con acciones

! PLC es el acrénimo utilizado para designar a las Public Limited Companies,
empresas que podrian asimilarse a las sociedades an6nimas espafiolas.
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desligadas de la produccién) que han permitido
a sus socios bien canjear sus participaciones en la
cooperativa por nuevas acciones o realizar su valor,
esto es, cooperativas que han optado en su estrate-
gia de crecimiento por el modelo no cooperativo
o desmutualizado; y un segundo grupo, integrado
por cooperativas que deliberadamente retuvieron,
en mayor o menor medida, una forma de propiedad
colectiva o cooperativa, ejerciendo un control con-
junto y conservando una relacién con la sociedad
cotizada. Los autores acufian este segundo grupo
como cooperativas hibridas cotizadas, destacando
como muy positivo el hecho de que este segundo
grupo de entidades «tengan lo mejor de ambos
mundos»: lealtad de los productores, seguridad de
acceso al mercado de su produccién y al mismo
tiempo un acceso a capital externo.

Las razones que llevan a las cooperativas a
introducir modificaciones estructurales alejdndose
del modelo tradicional son multiples, y han sido
analizadas por diferentes autores (Cronan, 2.007;
Fulton y Hueth, 2009; Galor, 2008; Hailu y
Goddard, 2009). Cabe destacar entre ellas la
necesidad de fuentes alternativas de financiacién
adicionales al socio, bastante reacio a realizar nuevas
inversiones, asi como otros problemas comunes en
cooperativas, vinculados con su particular estruc-
tura de los derechos de propiedad: el comtiinmente
conocido como problema del portfolio segtin el cual
pueden surgir conflictos entre socios por diferencias
en cuanto a la mejor forma de invertir los fondos
de la cooperativa, diferencias que afloran en mayor
medida en cuanto hay diferentes perfiles de socios,
con mayor o menor aversién al riesgo y distinto
nivel de actividad con la cooperativa (Plunkett,
2005); el problema del horizonte, que suele aflorar en
cooperativas maduras, con socios de distintas edades
y expectativas de permanencia en la cooperativa, y
por tanto con diferente grado de aceptacién de los
proyectos expansivos de la cooperativa con mayor
periodo de maduracion; o el problema del polizon

o de la propiedad comiin, que aflora con la entrada
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de nuevos socios, al no reflejar la cuantia de las
aportaciones de éstos el beneficio generado por
las inversiones derivadas de las aportaciones de los
antiguos cooperativistas, normalmente reflejadas en
las reservas acumuladas, beneficidndose los nuevos
del ahorro de los anteriores (Arcas et al., 2011).

A estas razones se le unen otras no intrinse-
camente vinculadas a la propia naturaleza coo-
perativa, como es la existencia de déficits en la
gestion, denominador comun en las operaciones
de reestructuracion empresarial (Fulton, 2009), la
falta de comprensién y conocimiento de los valores
y principios cooperativos, o la existencia de un en-
torno politico que no entiende las necesidades y el
cardcter operativo de estas entidades, factores que
indudablemente influyen en la migracién hacia
modelos més distantes del tradicional cooperativo.

Un reciente estudio de Melid y Carnicer
(2012), a partir del andlisis de los 60 mayores
grupos cooperativos agroalimentarios europeos
en los sectores ldcteo, cdrnico y hortofruticola

identifica cinco modelos de crecimiento:

Figura 1. Modelos de crecimiento
en las cooperativas agroalimentarias europeas

@ i
—
Grupo emp

1. Cooperativas que gestionan
directamente al grupoCooperativa

Sociedad de capital

|

Cooperativa Filiales

Cooperativa Cooperativa 4, Cooperativa que crean una sociedad

de capital, participada al 100 % por los

socios y/o la cooperativa.

=D
l

2. Cooperativa de 2° grado o federativa
Cooperativa Otros
inversores
Cooperativa Cooperativa

Filiales

5. Cooperativas que crean una sociedad
de capital, participada por los socios
ylo la cooperativa y otros inversores

3. Cooperativas que crean una socidad
de capital como gestora del grupo

Fuente: Melid y Carnicer (2012).
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El primer modelo descrito es el de aquellas
cooperativas que sin perder su naturaleza
cooperativa gestionan directamente el grupo,
dependiendo por tanto las empresas filiales
directamente de ellas mismas. Ejemplos de este
tipo de cooperativas hay multiples: Arla Foods
o Tine en el sector ldcteo, Danish Crown en el

carnico o Flora Holland en el hortofruticola.

El segundo grupo estd integrado por las coo-
perativa de 2.° grado o federativas, es decir
cooperativas de cooperativas, actuando estas
de sociedad matriz o gestora del grupo em-
presarial. Ejemplos de este tipo encontramos
también multiples en el escenario europeo,
tales como Irish Dairy Board en el sector
ldcteo, Coren en el cdrnico, y Anecoop en

el hortofruticola.

El tercer modelo es similar al segundo, en la
medida en que asocia a varias entidades coo-
perativas, aunque en este ultimo caso el tipo
de entidad creada al objeto de gestionar el
grupo es una sociedad de capital, pendiendo
de esta las filliales, Ejemplos de éste tipo son
Valio Oy o Lactogal en el sector licteo, Maine
Viande Socopa SA en el cdrnico o Conserve

Italia en el hortofruticola.

El cuarto modelo es similar al tercero, pero
en este caso es una unica cooperativa la que
constituye una sociedad de capital al objeto de
gestionar el grupo empresarial, perteneciendo
todo su capital social a la cooperativa o a sus
socios, siendo por tanto ésta la que posee las
participaciones en el capital de las filiales o
sociedades subsidiarias. La cooperativa puede
poseer una participacién y un control total y
directo sobre la sociedad de capital, y a través
de ella una participacién indirecta (total o
parcial) en las filiales. Ejemplos de este modelo
los encontramos en Campina y Nordmilch
en el sector licteo, the Greenery y FresQ en
el hortofruticola.
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5. El dltimo modelo supone un paso mds en
el camino de la captacién de financiacién
externa, estando constituido por aquellas
cooperativas que han creado una sociedad
de capital que gestiona el grupo, admitiendo
la misma inversores externos. En este caso la
cooperativa ha creado una sociedad de capital,
adjudicando a sus socios sus acciones, pero
no posee el 100 % de su capital, sino que
una parte, inferior al 50 % pertenece a otros
inversores. En el momento en que esta parte
superara el 50 % entendemos que perderia
la naturaleza cooperativa. En este modelo,
generalmente la sociedad mercantil suele
cotizar en bolsa. Ejemplos los encontramos
en Kerry Group o Glanbia, en el sector licteo,
o HK Scan en el sector cdrnico.

Estos tltimos modelos, en los que existe la
posibilidad de realizar la inversién del socio en la
cooperativa a través de la venta de las acciones de
la sociedad de capital creada, permiten superar en
parte los problemas apuntados, vinculados con la
particular estructura de los derechos de propiedad
de las cooperativas (portfolio, polizén y horizonte),
y en los casos en que se produce ademds la salida
a bolsa de la sociedad de capital, facilitan una en-
trada de financiacién ajena importante que facilita
la expansién. Por otra parte, son modelos que se
estan demostrando aptos para crear grupos o redes
empresariales de cardcter vertical, que cubren los
distintos estadios o eslabones de la cadena de valor
alimentaria, frente a los modelos tradicionales,
mds frecuentemente basados en la consecucién
de economias de escala, normalmente ubicados
en empresas que operan en los estadios iniciales
de la cadena de valor.

Sin embargo, su progresivo alejamiento del
modelo de cooperativa tradicional, y con él de los
elementos que constituyen su columna vertebral,

es decir de algunos de sus principios neurdlgicos
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(participacion del socio en la actividad coope-
rativizada, control democritico de los socios,
autonomia de gestién e independencia, actividad
para la satisfaccion de los socios, distribucién de
excedentes en funcién de la actividad cooperati-
vizada) hacen que el debate quede abierto, sobre
todo cuando ambos modelos (tradicional y el que
algunos autores han identificado como hibrido)
coexisten en grupos empresariales de similar
dimensién y actividad, y no se ha demostrado
que ninguno de ellos esté generando mejores

resultados para el socio.

3. Casos de éxito a destacar

La integracién y la internacionalizacién se
plantean como estrategias clave para que las coope-
rativas europeas puedan competir de forma exitosa
con las grandes multinacionales no cooperativas
(Ebneth y Theuvsen, 2005).

En este sentido, las cooperativas europeas han
realizado un claro avance en los tltimos tiempos,
a través de diferentes procesos de integracion,
especialmente en paises del norte de Europa (Ju-
lid y Melid, 2008). A continuacién se destacan
y describen una serie de casos de organizaciones
cooperativas ubicadas en Irlanda, Holanda y Dina-
marca, paises escogidos por las siguientes razones:

* Sus principales cooperativas agroali-
mentarias operan en sectores clave de la
economia agraria europea como son el

cdrnico, ldcteo y hortofruticola.

*  Son paises donde la f6rmula cooperativa
ha demostrado ser capaz de ostentar la
practica totalidad de la cuota de mercado

de sus sectores de actividad.

*  Sus cooperativas han conseguido a través

de las estrategias de crecimiento empre-
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sarial desarrolladas, tanto de cardcter
interno como externo, alcanzar puestos

de liderazgo a nivel internacional.

Concretamente, de las diez primeras organi-
zaciones cooperativas agroalimentarias europeas,
dos son danesas, tres holandesas y una irlandesa,
si bien esta Gltima ostenta actualmente una forma
mercantil, aunque fue creada y estd principalmente
participada por la cooperativa y sus socios, y cons-
tituye por tanto lo que hemos denominado una

cooperativa sociedad anénima.

3.1. La senda del crecimiento empresarial
en el sector ldcteo irlandés. Los casos

de Irish Dairy Board y Kerry en Irlanda

El sector ldcteo irlandés desarrolla prictica-
mente la totalidad de su actividad empresarial bajo
la férmula cooperativa. Por otra parte, se deben
destacar dos fenémenos que han caracterizado
su evolucién y permiten comprender mejor su
situacién actual, que son: la concentracién a través
de procesos de fusién y la transformacién de coo-
perativas en sociedades mercantiles (cooperativas
sociedad anénima).

En la segunda mitad del siglo XX se acome-
tié una profunda racionalizacién del sector co-
operativo ldcteo con una larga tradicién y fuerte
implantacién pero con una alta atomizacién de
sus organizaciones. Fue alentado por el interés
del pais en ingresar en la entonces Comunidad
Econémica Europea (CEE), produciéndose un
cambio radical a partir del cual surgen cuatro
categorias de cooperativas que se mantienen

con pocos cambios en la actualidad (McCarthy,
Briscoe y Ward, 1998):

*  Seis cooperativas de gran tamafo, que

procesaban anualmente entre 300 y 400
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millones de litros de leche cada una, que
representaba el 60 % del suministro total

de leche en Irlanda.

*  Seis cooperativas de tamafio medio que
procesaban anualmente en torno a 100
millones de litros de leche cada una, y
aunaban el 13 % del suministro total de

leche en Irlanda.

*  Diez cooperativas que procesaban anual-
mente entre 30 y 100 millones de litros
deleche cada una, contribuyendo al 20 %
del suministro total de leche en Irlanda.

*  Veinte cooperativas de pequefa dimen-
sién que no llegaban a procesar la leche

de sus ganaderos.

Actualmente se ha alcanzado un elevado
grado de concentracidn puesto que el 82 % del
total de las ventas procedentes de las cooperativas
ldcteas irlandesas proviene de tres cooperativas
(Kerry, Glanbia y KerryGold), las cuales agrupan
al 44 % de los socios. Otra parte de la produccién
se canaliza a través de cooperativas de segundo
grado como Irish Dairy Board (Briscoe y Ward,
2007) cuyo caso se describe a continuacidn.

Irish Dairy Board es una sociedad cooperativa
ldctea de segundo grado, que tiene por objeto la
comercializacién conjunta de los productos licteos
de otras cooperativas manufactureras y compafifas
ldcteas de menor dimensién. Actualmente, la mayor
parte de las cooperativas ldcteas irlandesas existentes
en la actualidad son miembros de esta sociedad,
y supone una alternativa a la transformacién
en sociedad mercantil que como se ha expuesto
anteriormente abordaron algunas de las grandes
cooperativas ldcteas irlandesas en el pasado.

Se funda en 1961 por el Ministerio de Agri-
cultura como Agencia Irlandesa de Productos Lic-
teos, con el principal objetivo de crear una marca

de mantequilla irlandesa, con una elevada imagen
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de calidad que pudiera comercializarse a buen
precio, puesto que se exportaba a granel al Reino
Unido, donde se envasaba bajo marcas inglesas.
En 1973 se configura como una cooperativa de
segundo grado, integrando a la mayor parte de
cooperativas licteas irlandesas.

Ya en 1962 se crea la marca Kerrygold que ha
sido y es su principal ensena y fuente de ingresos.
Inicialmente se lanzé como marca exclusiva de
exportacién de mantequilla de origen irlandés,
que progresivamente fue extendiéndose por los
mercados internacionales. Actualmente, se co-
mercializa en mds de 60 paises del mundo, y se ha
convertido en la marca alimenticia irlandesa con
mds reconocimiento a nivel internacional.

Desde su creacién, ha evolucionado en
respuesta a los cambios del entorno europeo y
mundial hasta convertirse en una de las primeras
firmas exportadoras de Irlanda, con una cifra de
ventas en torno a los dos mil millones de euros y
unos cuatro mil empleados.

Su apuesta es clara por el desarrollo de nuevos
productos, y en especial aquellos con elevado valor
anadido, como los alimentos de conveniencia, que
permitirdn una mayor estabilidad de las rentas de
los productores, ante la volatilidad de los precios
de la leche. Especialmente destacable también es
el desarrollo de ingredientes alimenticios, asi como
la expansion, fortalecimiento y consolidacién del
panel de marcas.

En su condicién de cooperativa de segundo
grado integra a varias de las cooperativas ldcteas
con mayor dimensién empresarial en Irlanda.
El principal reto es evitar la generacién de inefi-
ciencias comerciales y agravios entre cooperativas
de diferentes tamanos, que puedan causar baja y
comprometer el futuro de su proyecto empresarial.

Por otra parte, un aspecto determinante del
actual escenario del cooperativismo ldcteo irlandés
ha sido la mercantilizacién de varias de sus coope-
rativas mds importantes, favorecida por el grado

de concentracién alcanzado y sus necesidades
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de financiacién como es el caso de Kerry que se
detalla a continuacién.

Kerry Group es una organizacién especial-
mente representativa al tratarse originalmente
de un proyecto empresarial cooperativo (Kerry
Coop.), que para responder a los retos del mercado
y las necesidades de crecimiento de su actividad, se
transformé en una sociedad mercantil que cotiza
en bolsa. Esta transformacién fue muy criticada
en el contexto de un sector como el licteo irlan-
dés eminentemente cooperativo, si bien ha sido
imitado por otras organizaciones.

Pese a la progresiva reduccion de la parti-
cipacién de Kerry Coop en el grupo, la realidad
es que una parte importante de la empresa sigue
ligada al condado de Kerry, donde mantiene su
sede social, en manos de socios de la cooperativa,
los cuales por otra parte, mayoritariamente han
conservado las acciones recibidas. Ademds, aunque
la participacién de la cooperativa en el grupo ha
ido reduciéndose, no lo ha hecho el valor de la
inversién que atn poseen en la entidad.

Sus origenes se remontan a 1967 con la unién
de diez cooperativas licteas con el objetivo de
construir una planta de procesado de leche, aun-
que fue en 1974 cuando se constituy6 como Kerry
Coop y en 1986 alcanzaba un tamano similar al
de las cinco mayores cooperativas irlandesas. Fue
entonces cuando mercantiliza su actividad a través
de Kerry Group Plcy un 20 % de su capital sale a
bolsa, superando actualmente el 70 %.

Suministra mds de 15.000 tipos de ali-
mentos, ingredientes alimenticios y productos
saborizantes a clientes en mds de 140 paises del
mundo. Asimismo, posee instalaciones de fabri-
cacién en 20 paises diferentes y oficinas de venta
internacionales en otros tantos.

Se ha consolidado como uno de los fabrican-
tes mds grandes y tecnoldgicamente avanzados de
ingredientes y sabores en el mundo. En la categoria
de alimentos para al consumo, considera esenciales

la correcta gestion de las marcas, el enfoque a la
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investigacién y la innovacién hacia la mejora de la
salud y el bienestar, y los productos de conveniencia.

Considera esencial el buen posicionamiento
en los mercados internacionales y que sus plata-
formas tecnoldgicas lideren la innovacién y el
crecimiento constante del grupo. En los mercados
de ingredientes confia en mantener las fuertes
tasas de crecimiento orgdnico. En los alimentos
para el consumo, piensa mantener exclusivamen-
te aquellas actividades que proporcionen una
adecuada rentabilidad.

Su desarrollo y expansion se ha basado en una
politica de adquisiciones que fortaleciera tanto su
red de produccién como de comercializacién, con
una clara vocacion global y con especial interés en

empresas de perfil innovador y tecnoldgico.

3.2 La apuesta por la concentracion
comercial en el sector hortofruticola

holandés. El caso de The Greenery

El caso de 7he Greenery es un ejemplo re-
presentativo de concentracién empresarial en el
sector hortofruticola holandés y un modelo de
éxito, clave en el mercado internacional de fru-
tas y hortalizas. Este sector se beneficié durante
muchos afios de fuertes incrementos, tanto de las
exportaciones como del consumo interno de estos
productos. Sin embargo, a finales de los ochenta,
se trunco esta tendencia favorable, debido princi-
palmente a la fuerte competencia de otros paises
productores como los situados en el sur de Europa.
Ademds se produjo una evolucién significativa de
la participacién en las ventas alimentarias de los hi-
permercados y supermercados, mayoritariamente
concentrados en grandes cadenas de distribucién.

En este contexto, se crea The Greenery en
1996 con la fusién de nueve cooperativas hortofru-
ticolas. Se trataba de cooperativas que comercializa-
ban sus productos a través de subastas, modelo que

€n €s0s momentos ya no se adaptaba a un escenario

MEDITERRANES [ZCONSMICS 244

con una demanda cada vez mds concentrada a través
de las grandes cadenas de distribucién alimentaria,
y ala fuerte competencia ejercida especialmente por
las producciones del sur de Europa.

Actualmente, The Greenery ya se sitiia como
la cuarta cooperativa en volumen de facturacién de
los Paises Bajos, ademds de situarse entre las diez
primeras empresas hortofruticolas del mundo. Su
cifra de negocio supera los mil millones de euros,
y cuenta con mds de 1.500 empleados y otros
tantos socios proveedores de frutas y hortalizas.
Comercializan su produccién a través de sus filia-
les y cadenas de distribucién, siempre buscando
beneficiarse de la reduccién de costes por volumen
de comercializacién.

La internacionalizacién es unos de sus
principales pilares realizando intercambios
comerciales con mds de 60 paises. Cuenta con
una red de oficinas comerciales repartidas por
todo el mundo. Entre las mds importantes se
encuentra las de Alemania y Espafa, y en los
tltimos afios han ampliado su negocio en paises
como China y Polonia.

Es un proveedor de referencia para sus clien-
tes por su rdpida reaccion ante los cambios de
los deseos del consumidor, el acortamiento de la
cadena de aprovisionamiento desde el agricultor
al consumidor, asi como la amplitud en calendario
y diversificacién de su produccién. Una de sus
lineas de negocio mds innovadora es la cuarta
gama, alcanzando cuotas en torno al 25 % de su
mercado y en los préximos anos esperan que esta
cifra se duplique.

Se debe destacar la rapidez en el crecimiento
de su organizacion empresarial, a través de la me-
jora constante de la coordinacién de su estructura
en red y la gestién de buenas relaciones comerciales
con las cadenas de distribucién. Se trata de una
organizacién que a partir de una ampliacién cons-
tante de la oferta intentar dar una respuesta 4gil
e innovadora a la demanda, aunque el gasto que

generan la aplicacién de estos nuevos procesos a
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veces no es bien percibido por los socios, puesto
que no produce resultados a corto plazo.

El tamafo alcanzado de la entidad se ha
basado en procesos de integracién empresarial
mediante fusiones, que se pretenden seguir acome-
tiendo con otras cooperativas, principalmente para
conseguir hacer frente a la competencia emergente
de paises de Europa del Este. No se descarta la
posibilidad de seguir creciendo buscando socios

fuera de sus fronteras.

3.3. Liderazgo danés en el sector cdrnico
europeo. El caso de Danish Crown

Dentro del cooperativismo agroalimentario
danés, cabe destacar el caso de Danish Crown. Se
trata de la cooperativa cdrnica més grande de su
pais, siendo ademis la segunda del mundo y la
primera de Europa en el negocio de mataderos
de cerdos. Ademds es la primera exportadora de
carne de cerdo a nivel mundial, con una cuota de
produccién a este nivel del 1,8 %.

Sus origenes se remontan a finales del siglo
XIX convirtiéndose en el primer matadero coope-
rativo establecido en Dinamarca. En la segunda
mitad del siglo XX comenzé a fusionarse con otros
mataderos de cerdos, para adquirir mayor dimen-
sién y mejorar la comercializacién, acabando por
absorber a la segunda mayor cooperativa cdrnica
del pais, consolidando su situacién actual. Por
tanto, su principal modelo de crecimiento han
sido las fusiones a pesar de las dificultades que estos
procesos conllevan principalmente en el momento
de la integracién de las organizaciones.

En los tltimos afios ha buscado incrementar
su presencia internacional produciendo también
en los principales mercados donde vende sus
productos como Reino Unido, Alemania, Sueciay

Polonia. Actualmente, la cifra de negocio generada
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fuera de Dinamarca es similar al volumen de las
exportaciones realizadas.

La captacién de la mayor parte del valor afia-
dido del producto final demandado se considera
esencial para el negocio. Se atiende asi a las nuevas
necesidades del consumidor y se incorporan cons-
tantemente nuevas lineas de productos elaborados
y preparados, mds alld de las canales de carne obte-
nidas tras el sacrificio de los animales, aumentando
constantemente el ratio de transformacién

Su elemento clave es la posicién que ha con-
seguido alcanzar en los mercados exteriores, siendo
capaces de vender sus diferentes tipos de productos
alli donde se obtenga el mejor precio. Todo ello, a
pesar de la dificultad que supone estar instalados
en un pais, donde existen unos elevados costes
de produccién para las empresas manufactureras.

El tamano de la empresa es su principal fac-
tor competitivo. Las lineas estratégicas de Danish
Crown vienen determinadas por su expansién en
el extranjero, que por su importancia para la su-
pervivencia y crecimiento del grupo son asumidas

y entendidas por los socios.

3.4. Hacia el cooperativismo agrario
transnacional. El caso de Arla Foods

Arla Foods es actualmente una sociedad coope-
rativa dedicada a la produccién y comercializacién
de una amplia gama de productos licteos. Se desta-
ca como un caso singular, resultado de una fusién
entre cooperativas ubicadas en paises diferentes.

Nacié en el ano 2000, como resultado de la
fusién entre la cooperativa danesa MD Foods y la
sueca Arla. Los origenes de la primera se remontan
a 1970 con la unién de siete cooperativas lcteas,
que culmina en 1995 con la adquisicién de la se-
gunda empresa lictea danesa. Arlanaceen 1915,y

poco a poco integra un gran nimero de industrias

ISSN: 1698-3726 | ISBN-13: 978-84-95531-59-9 | [139-154]



MODELOS Y CASOS DE EXITO DEL COOPERATIVISMO AGROALIMENTARIO EN LA UE | JUAN FrANCISCO JULIA, ELENA MELIA Y GABRIEL GARCIA

ldcteas, alcanzando a finales de los noventa el 65 %
de la produccién de su pais. Ahora, la cooperativa
es propiedad de mds de diez mil ganaderos tanto
daneses como suecos y su facturacion se sittia por
encima de los seis mil millones de euros.

Hoy es una compaiia global, lider en la
produccién de licteos en el mundo. A través de su
politica de adquisiciones ha configurado una am-
plia red empresarial, tanto a nivel de produccién
(50 plantas situadas en Canadd, EEUU, Argenti-
na, Brasil, Reino Unido, Dinamarca, Alemania,
Polonia, Suecia, Finlandia, Arabia Saudi y China)
como a nivel comercial con oficinas de ventas en
25 paises, adaptindose localmente a cada uno de
sus mercados.

Los productos frescos (leche, yogures, nata,
etc.) son los que proporcionan la mitad de sus in-
gresos. Su estrategia se basa en la calidad, la soste-
nibilidad y la innovacién, con sofisticados sistemas
de monitorizacién de sus procesos y trazabilidad
de sus productos. Cuenta con un equipo de [+D
altamente cualificado, lanzando alrededor de 200
nuevos productos al ano en el mundo.

El tamano de la empresa es su principal factor
competitivo, y en los tltimos anos se ha apostado
especialmente por la diversificacién, buscando

producir nuevos tipos de leche en la medida de lo

posible. En esta linea, se dedica a la investigacién
alrededor del 1 0 2 % de la cifra de negocio reali-
zada con sus propios equipos y en algunas materias
bésicas también en colaboracién con universidades.

Los procesos de consolidacién se llevan a
cabo mediante fusiones, adquisiciones y empresas
conjuntas. En algunos paises la empresa conjunta
les ha resultado muy dtil al aprovechar una marca
existente. No obstante, Arla Foods normalmente
intenta introducirse como una marca nueva en
los mercados donde entra. Ademds se reconoce
la dificultad de los procesos de fusién acometidos

debido a las diferencias culturales y organizativas.

4. Conclusiones

Tras el examen de los modelos de crecimien-
to y en especial de los casos de éxito que hemos
presentado, observamos claramente que las coo-
perativas estudiadas presentaban un denominador
comun: todas han hecho del crecimiento parte de
su estrategia.

Atn asi, con todo lo expuesto, y tal y como
ya sefialamos en trabajos anteriores derivados del
referido estudio de factores determinantes del

éxito de las cooperativas lideres del sector agroa-

Tabla 1. Principales caracteristicas casos estudiados sobre cooperativas agroalimentarias lideres europeas

Facturacién (millones de euros) Empleados
Modelo organizativo
2009 2011/2012 2009 2012

Danish Crown Cooperativa que gestiona el grupo 6.035 7.600 24.274 23.582
Arla Foods Cooperativa que gestiona el grupo 6.183 7.400 16.231 18.000

Cooperativa con sociedad de capital participada
Kerry Group en menos del 100 % por la cooperativa = S 21997 24.000
Irish Dairy Board Cooperativa de segundo grado 1.823 2.028 3.820 3.700
The Greenery Cooperativa con Socleda(‘:l de capital participada 1.148 1396 1.631 1.820

al 100 % por la cooperativa

Fuente: Base de datos AMADEUS vy elaboracién propia.
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limentario europeo, se pueden extraer distintas
conclusiones que pasamos a reproducir (Julid ez
al., 20105 Julid et al., 2012).

No existe un modelo tnico, puesto que cada
una de las cooperativas tiene su propio modelo
de crecimiento. Algunas se articulan mediante
la creacién de sociedades mercantiles para mejo-
rar su capacidad financiera, y asi desarrollar sus
actividades y aumentar su volumen de negocio.
Otras utilizan la adquisicién de diferentes tipos
de sociedades dentro y fuera de sus fronteras, o
bien la diversificacién tanto dentro de su propio
campo de actividad como en otros mds o menos
relacionados con el sector agroalimentario, y la
creciente internacionalizacién de su negocio. No
han contado en general con ayudas especificas por
su titularidad u origen cooperativo, mds bien se
han beneficiado en algunas ocasiones de lineas de
apoyo generales a las estrategias de integracion, que
trataban sobre todo de favorecer la creacién de valor.

Otro elemento comidn de todas las coo-
perativas estudiadas en estos paises ha sido la
permanente conexidn de sus planes empresariales
al mercado, que se estd caracterizando por su
respuesta a la demanda, como los productos de
conveniencia (fciles de tomar) o los que afaden
valores nutricionales (biofuncionales). En este
sentido, es de destacar que la mayor parte de ayu-
das en algunos de estos paises como en el caso de
Irlanda se han centrado en el apoyo al desarrollo
de procesos industriales que supongan una mayor
incorporacién de valor afadido.

Como ya apuntdbamos, en todos los casos se
observan elementos comunes en lo que ha sido su

estrategia empresarial, destacando:

* Lanecesidad de un mayor tamafio como
elemento de competitividad, el cual se
ha basado fundamentalmente en las
fusiones y adquisiciones de empresas.
Cabe destacar, que siendo férmulas coo-

perativas no han optado como estrategia
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por el establecimiento de alianzas estraté-
gicas o conciertos cooperativos. Por otra
parte, tampoco muestran una especial
preferencia en las fusiones y adquisiciones
por organizaciones cooperativas, si bien
cuando se ha considerado oportuno, pese
alas dificultades inherentes a estos proce-
sos, se han acometido procesos de fusién

transfronteriza, como el de Arla Foods.

La diversificacién como factor estra-
tégico ante el mercado. En unos casos
dentro de la misma gama de productos
y en otros, en actividades mds o menos
relacionadas dentro del sector agroali-
mentario, siempre hacia productos de

mayor valor anadido.

En algunos casos el elemento diferencial
mis significativo ha sido la apuesta por
el desarrollo de una marca propia para
mejorar su penetracién en el mercado y
especialmente su internacionalizacién.
Destacan el caso de la irlandesa IDB con

la marca Kerrygold y la sueco-danesa

Arla Foods con Arla.

En el primer caso se trata de una
marca genérica que reconoce el origen
irlandés de toda la marca de productos
ldcteos que acoge y que durante muchos
anos ha sido la tinica marca utilizada
para la exportacion de productos licteos
irlandeses. En el caso de la marca Arla ha
permitido la fuerte internacionalizacién
de la compafia y destacar como elemen-
to diferenciador la fuerte vinculacién de
la oferta con el productor. Sin embargo,
en ningun caso se vincula la marca direc-

tamente al origen cooperativo.

Todas ellas se caracterizan por una fuerte
promocién de la [+D+i como elemento

clave de competitividad en el sector
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agroalimentario, forma idénea de dar
respuesta a las nuevas demandas del
mercado, reconociendo su vinculacién

al crecimiento empresarial.

* Todas las cooperativas han hecho un
gran esfuerzo por tratar de reorientar su
oferta productiva de acuerdo con la evo-
lucién y cambios de la demanda, alejin-
dose del tradicional modelo cooperativo
que trataba meramente de dar salida a la
produccién de sus socios. Sin embargo
en algunos casos el desarrollo de estas
politicas no ha sido facil al no ser siempre

bien entendidas por la base social.

* Todas las organizaciones analizadas han
promovido una fuerte internacionali-
zacién de su negocio agroalimentario,
mediante la realizacién de adquisi-
ciones estratégicas en otros paises que
constitufan sus principales mercados de
destino, configurando a través de estas
filiales grandes grupos multinacionales.

En cuanto a su posicién en el mer-
cado, se sittian de la misma forma que sus
competidores: buscan todos los posibles
canales de comercializacién, e intentan
fortalecer su vinculacién con la distribu-
cién alimentaria, pero al mismo tiempo
incorporan nuevos canales que permitan
la mejor defensa de sus marcas propias.
En este sentido tienen importantes alian-
zas con las mayores firmas multinaciona-

les del sector agroalimentario.
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