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Presentacion

El desarrollo y la evolucion de cualquier sociedad estd muy condicionado por
su capacidad para marcarse objetivos a largo plazo, de dotarse de unos planes de
accion que conduzcan hacia los objetivos establecidos y de diseniar una estructura
de gobierno y gestion que vigile que se va avanzando en la direccion establecida.

Al mismo tiempo, la rapidez con la que se producen los cambios en la ac-
tualidad exige de una cierta flexibilidad y capacidad de adaptacion. O mds bien
que la propia organizacion establezca mecanismos que permitan su evolucion y su
adaptacion a una realidad cambiante.

Este planteamiento es tan vdlido para las estructuras sociales, como politicas o
econdmicas. Y por supuesto para las cooperativas agroalz'menmrz'ﬂs y las empresas
de economia social.,

Las cooperativas han sido durante mucho tiempo, y en muchos lugares, un
modelo de innovacion en la organizacion empresarial de las personas, con un
enfoque que no solo ha tenido en cuenta la actividad econdmica sino, también, el
progreso social. Han contribuido a democratizar el reparto de la riqueza y han
permitido que los pequerios agricultores y los trabajadores pudieran aprovecharse
del valor generado a lo largo de toda la cadena.

Como cooperativa que somos, estamos convencidos que esta formula empre-
sarial sigue estando plenamente vigente. Que podemos competir en igualdad de
condiciones y que contribuimos a generar riqueza y bienestar para el conjunto de
la sociedad.

Pero también sabemos que los éxitos pasados no son garantia de futuro. Y que
la capacidad de evolucionar y de innovar son factores fundamentales para asegu-
rarnos un_favorable porvenir.

Como cooperativa también somos conscientes de que la union del trabajo, la
ilusion y el esfuerzo de todas las personas que formamos parte de ella superan la
suma de las capacidades individuales de cada uno de nosotros. Sin menospreciar,
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en absoluto, el liderazgo y el empuje de un niimero relevante de personas, muy sig-
nificativas en el mundo cooperativo, que han jugado, y siguen jugando, un papel
tractor para conducir el buen destino de muchos proyectos.

Dentro de la labor de responsabilidad social que realizamos desde Cajamar
Caja Rural estd el andlisis de nuestra realidad mds cercana y la realizacion de
una serie de actividades con las que queremos contribuir a seguir fortaleciendo el
modelo cooperativo.

En la parte de diagndstico hemos identificado varias lineas que consideramos
requieren de una accion proactiva. Dentro de las mismas cabe destacar la necesi-
dad de adquirir una mayor dimension, la mejora de la formacion y profesionali-
zacion de rodos los agentes vinculados a las cooperativas y la apuesta decidida por
la innovacion, tanto en procesos, como en productos y modelos organizativos.

A través del trabajo realizado por la Cdtedra Cajamar de Economia Social
de la Universidad Politécnica de Valencia, que ahora presentamos, se han iden-
tificado las innovaciones que estdn llevado a cabo las cooperativas europeas en
su proceso de crecimiento, se ha revisado su posible traslacion en la legislacion
nacional y autondmica de cooperativas, se ha evaluado el grado de adopcion de las
mismas ), finalmente, se ha ilustrado la investigacion con 6 casos paradigmdticos
del cooperativismo agrario espanol.

A lo largo de las siguientes pdginas, los socios y los consejos rectores de las
cooperativas podrdin encontrar la inspiracion para adaptar sus estructuras de fun-
cionamiento, seleccionando aquellas innovaciones que consideren mds adecuadas
para su caso concreto. Algunas de las elecciones que se proponen no requieren dema-
siados cambios en los procedimientos de trabajo ya establecidos. Otras, suponen un
cambio radical de paradigma para la organizacion cooperativa. Sin embargo, el
objetivo bisico de todas ellas es mejorar la gestion interna y facilitar su crecimiento.

En Cajamar Caja Rural tenemos la conviccion de que el papel de las coopera-
tivas agroalimentarias continila siendo vital'y que, muy probablemente, lo sea atin
mucho mds en un futuro cercano. Por eso nuestros esfuerzos en este terreno van mds
alld de la edicion de este libro (y del resto de los que componen nuestra biblioteca
del cooperativismo). Hace mds de 15 anos comenzamos nuestra labor formativa
con los denominados cursos de consejos rectores. En 2011 aquellos cursos dieron
lugar al nacimiento de la Escuela de Consejeros, iniciativa que ha formado ya a
mds de 600 consejeros de empresas agroalimentarias, la mayoria de cooperativas.
A principios de 2018 hemos puesto en funcionamiento un proyecto de escuela de
negocios agroalimentaria (Formacion ADN AgroFood) en el que no solo nos diri-
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gimos a los consejos rectores y de administracion, sino que ampliamos el foco a los
profesionales de la gestion (gerentes y directivos), asi como a los propios agricultores
y ganaderos de base, los cuales también van a jugar un papel fundamental de
cambio y también de adaptacion a nuevas formulas de gobernanza, en la que se
de participacion a un colectivo mds amplio y diverso de socios.

Nuestro vinculo con la Universidad Politécnica de Valencia, y mds concreta-
mente con Juan Julid y Elena Melid viene de hace muchos anios, contando ademds
en los dltimos tiempos con el inestimable apoyo de Pia Carnicer. Durante este
periodo hemos ido abordando numerosos y diversos proyectos que nos han ido
mostrando la evolucion del cooperativismo mds dindmico. Y nos ha permitido
organizar jornadas, realizar publicaciones y acompanar a muchas cooperativas en
su proceso de crecimiento y evolucion. Con el libro que publicamos damos un paso
mds. Nos gustaria incidir en la importancia que un buen modelo de organizacion
va a tener para que se adopten las adecuadas decisiones.

Queremos mostrarles nuestro mds sincero agradecimiento y nuestra felicita-
cion por el trabajo que han realizado. Y extenderlo a todos los profesionales que
han colaborado en la redaccion de los casos prdcticos, de indudable valor para ha-
cer tangibles conceptos que en algunos casos se encuentran en un nivel mds tedrico.

Desde Cajamar Caja Rural seguimos implicados en la innovacién como mo-
tor de crecimiento y mejora continua. Y en muchos casos esa innovacion no solo
depende de la adopcion de las viltimas tecnologias disponibles, sino también en la
introduccion de nuevas formulas sociales.

Roberto Garcia Torrente
Director de Innovacion Agroalimentaria

Cajamar Caja Rural
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Carituro 1

Introducciéon

Juan E Julid Igual

CEGEA (Universitat Politécnica de Valéncia)

1. Antecedentes

La globalizacién y unos mercados agroalimentarios cada vez mds abiertos
y concurridos, como consecuencia de los acuerdos comerciales que se han ve-
nido sucediendo en las dltimas décadas, han determinado que la dimensidn se
haya configurado como un factor clave para la competitividad de las empresas
agroalimentarias, en especial cuando estas se enfrentan a la necesidad de ven-
der sus productos en unos mercados mds amplios y competitivos. Y las coope-
rativas agroalimentarias, con una indiscutible importancia socioeconémica en
la Unién Europea (UE), una fuerte presencia en la cadena agroalimentaria, y
una facturacién de alrededor de 347 billones de euros (COGECA, 2015) son

un claro ejemplo de ello.

Esto es algo que pudimos corroborar cuando en el ano 2009 y 2010 desa-
rrollamos en el Centro de Investigacién en Gestién de Empresas (CEGEA) de
la Universitat Politecnica de Valencia (UPV), con la colaboracién de Cajamar,
un estudio que pretendia identificar los factores de competitividad de algunas
de las cooperativas lideres en el sector agroalimentario europeo desde la ex-
periencia de grandes grupos cooperativos de Dinamarca, Irlanda y Holanda;
tres paises europeos que destacan por el nivel de desarrollo y liderazgo de sus
cooperativas en su sector agroalimentario. Para ello visitamos algunas de sus
empresas mds sobresalientes, la mayor parte en el zop 25 del cooperativismo
agroalimentario de la UE y nos entrevistamos con directivos y rectores de
estas organizaciones.

Este trabajo nos permitié conocer y senalar los factores que sin duda fue-
ron determinantes para que estos grupos cooperativos se consolidaran, gracias
a su competitividad, como las companias lideres en sus sectores de activi-
dad. Entre ellos, y como denominador comun, destacaban los procesos de
integracién y concentracién de diferente indole y forma juridica, que habian
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emprendido y continuaban desarrollando para dotarse de una mayor dimen-
sién. Esto les permiti6 abordar exitosamente procesos de internacionalizacién
y diversificacién de su actividad desde una apuesta clara por la innovacién
—tanto tecnoldgica como organizacional—, y una decidida orientacién al mer-
cado, todo ello dirigido a ampliar sus mercados y ser mds competitivas, algo
que sus cifras de negocio y balances de empresa testimoniaban que estaban
consiguiendo.

Es cierto que las cooperativas agroalimentarias que fueron objeto del re-
ferido estudio (Julid ez al., 2010), se corresponden con lo que se denomina el
modelo del cooperativismo agrario del norte (Trenzado, 2013), en el que los
procesos de integracién y concentracion, internacionalizacién, y diversifica-
cién se han desarrollado con mayor intensidad, a diferencia que en la Europa
del sur, donde las cooperativas presentan en general un menor grado de desa-
rrollo y una dimensién media mucho mds reducida. Segtin los tltimos datos
de COGECA y Cooperativas Agro-alimentarias de Espana, la cifra de negocio
media de las cooperativas agroalimentarias espanolas es de unos siete millones
de euros, frente a unos nueve en la UE, y unos tamafos muy superiores en el
caso de los paises del norte, donde en varios de ellos superan los 100 millones
de euros de facturacién media. Ahora bien, es justo reconocer que con un
tamafio reducido, en general, en los paises del sur gozan de una gran implan-
tacién territorial y, en el caso de Espafa, de elevadas cuotas de mercado en
algunos sectores como el hortofruticola, aceite y vino. Pese a ello, en los ulti-
mos anos se observa un movimiento en este sentido también en nuestro coo-
perativismo, seguramente de menor intensidad y ritmo del que fuera deseable,
materializado por iniciativas diversas de integracién y concentracién, muchas
de ellas lideradas o animadas desde los grandes grupos cooperativos, como ha
venido sucediendo en otros paises europeos, lo que nos estd conduciendo a un
aumento del tamano medio de nuestras cooperativas y de su cifra de negocio
global (Tabla 1), que crece especialmente en las mds grandes.

Asi, aunque ya algunas han adquirido una importante dimensién (si nos
referimos al subsector del aceite, cdrnico y hortofruticola, alcanzando un par
de ellas —Coren y Dcoop— los mil millones de euros de facturacién en los ul-
timos afos), todavia ninguna se encuentra en el zop 25 global de las mayores
cooperativas agroalimentarias europeas, aunque si se encuentran algunas de
ellas en el z0p 10 en sus respectivos subsectores, como es el caso de Dcoop
en el sector del aceite, Anecoop en el hortofruticola, o Coren en el cdrnico
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(COGECA, 2015). Con todo, el crecimiento de nuestro cooperativismo y su
mejor posicion en el mercado en los tltimos anos es innegable, aunque dista
aun mucho del nivel de desarrollo del de los paises del norte.

Tabla 1. Principales cifras y evolucién de cooperativas, socios, facturacién y empleo

(2007/2015)
Var. Var.
2007 2012 2013 2014 2015  2014/2015 2007/2015

(%) (%)
I CACE T8 3.996 3.844 3.838 3.780 3.762 0,5 5,9
(agrarias + CEC) : : : : : ? ?
Nam. de socios*  1.160.337 1.179.323 1.175.074 1.187.308 1.182.346 -0,4 1,9
e 20.875 26.198 25.688 26.929 26.198 2,7 25,0
(mill. de euros)
Factur. global
fncluitdy s/d 26.900 27.330 29.152 28.204 33 s/d
mercantiles
(mill. de euros)
Empleo total 91.454 97.944 96.220 97.297 97.824 0,5 7,0
Xiﬁ'?ss)/ aplids 228256 257.628  266.971 27677  267.803 3,2 17,0

* Solo se han tenido en cuenta los de las cooperativas de primer grado. Asimismo, puede haber socios que pertenezcan a mds
de una cooperativa de primer grado.

Fuente: Cooperativas Agro-alimentarias de Espafa (2015a).

En la actualidad, en Espana, las cooperativas agroalimentarias represen-
tan el 60 % del valor de la produccién agricola final, el 14 % del total de
industrias alimentarias, el 29 % de la facturacién y el 21 % del empleo. (CO-
GECA, 2015; Cooperativas Agro-alimentarias de Espana, 2015b).

Por otro lado, es importante no solo que el propio sector cooperativo, y
al frente su organizacién representativa —Cooperativas Agro-alimentarias de
Espafa—, haya asumido su compromiso con esta dindmica de crecimiento
y modernizacién del sector, sino también que el marco institucional que se
deriva de las diferentes politicas puablicas, contribuya de forma clara a ello,
desde la emisién de meros informes y comunicaciones, resoluciones y normas
legislativas, convirtiéndose en un efectivo catalizador de estos procesos en be-
neficio del mayor y mejor desarrollo del sector.

CAJAMAR CAJA RURAL
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La UE desde hace ya afios se viene pronunciando a favor de reequilibrar al
productor en la cadena de valor alimentaria, con objeto de corregir las grandes
asimetrias que en la misma se dan entre los productores agrarios y los opera-
dores con los que estos se relacionan, tal y como senalaba en 2009 en su infor-
me ante el Parlamento Europeo la eurodiputada Katerina Batzeli. El estudio
que la Comisién encargé sobre el apoyo a las cooperativas agrarias unos anos
mis tarde sefialaba que las cooperativas agrarias pueden contribuir claramente
a reequilibrar el peso del agricultor en la cadena, reduciendo asi las asimetrias
(Bijman, 2013), y que la dimensién de las organizaciones cooperativas es un
elemento clave para ello y puede ayudar a mejorar su posicién en el mercado
y con ello conducir a mejorar los precios percibidos por los productores, re-
duciendo su volatilidad.

No es asi de extranar que el camino de las reformas de la PAC, de las que
hablé en octubre pasado en Atenas en el congreso del COPA-COGECA el co-
misario Phil Hogan, esté marcado en sus principios orientadores por la necesi-
dad de sostener los elementos de legitimacién social que suponen las condicio-
nes de respeto medioambiental y sostenibilidad en el orden productivo, junto
al sostenimiento del medio rural, y el otorgar un mayor protagonismo a los
propios productores agrarios por medio de las llamadas organizaciones de pro-
ductores. Estas descansan mayoritariamente sobre la férmula cooperativa en la
mayor parte de paises europeos, y junto al deseo de simplificacién normativa
se configurardn como uno de los instrumentos centrales en la PAC post 2020.

En el caso espanol y con ese objetivo, la politica del Ministerio de Agri-
cultura apuesta de forma clara y precisa por un asociacionismo agroalimenta-
rio de mayor dimensidn, con la promulgacién de la Ley 13/2013 de fomento
de la integracién de cooperativas y otras entidades asociativas de cardcter agro-
alimentario. Esta ley introduce la figura de las entidades asociativas prioritarias
(EAP), y aunque con algunas criticas en su desarrollo reglamentario en rela-
cién con la fijacién de los requisitos y umbrales minimos para otorgar la cali-
ficacién, ha sido en general muy bien valorada. Aunque por el momento solo
seis entidades han sido reconocidas como EAD, si parece haber servido para
que muchas organizaciones estudien y se planteen procesos de integracién y
concentracién que puedan conducirles a este reconocimiento y a recibir las
ayudas y apoyos que tienen asignadas, aunque lo mds importante es que ha
llevado a la agenda de muchas cooperativas espafiolas el tema de la necesidad
de una mayor dimensién como estrategia para competir.

CAJAMAR CAJA RURAL
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2. Objeto y desarrollo de la monografia

Llegados a este punto nos planteamos que estos procesos, en que por
fortuna ya muchas de nuestras cooperativas estdn inmersas o estdn inician-
do, requieren como ha sucedido en muchas de las cooperativas europeas, en
especial las de mayor tamafo, de procesos de innovacién no solo tecnolégica
sino también organizacional, como es el desarrollo e implantacién de nuevos
modelos de organizacién y de sistemas o formas de gobierno; lo que se vienen
denominando nuevas formas de gobernanza corporativa.

En efecto, hoy los modelos de organizacién y sus sistemas de gobierno
son un elemento fundamental, en general en todo tipo de compaifias, pero de
forma especial cuando estas van adquiriendo una mayor dimensién y comple-
jidad, y requieren una mayor agilidad y profesionalizacién en la gestién. Esto
es algo que se puede observar en la dindmica empresarial de los tltimos anos
de muchos de los mayores grupos cooperativos agroalimentarios en Europa.

A tal fin nos planteamos en el CEGEA de la UPV, desde la Cdtedra Ca-
jamar UPV de Economia Social, y contando con el apoyo una vez més del
Grupo Cooperativo Cajamar, iniciar desde 2015 una ambiciosa linea de es-
tudio y formacién para avanzar en el conocimiento de estos temas. Asi, desde
la referencia del camino seguido por las organizaciones cooperativas de otras
zonas, y el andlisis de las posibilidades y limitaciones que supone nuestro vi-
gente marco normativo, tratamos de ayudar a la mejor comprensién de estas
innovaciones y su proceso de implantacién, también con la experiencia de
algunas de nuestras organizaciones que ya han desarrollado cambios impor-
tantes al respecto.

Hemos tenido felizmente la oportunidad de conocer, contrastar y debatir
opiniones sobre estas cuestiones, asi como analizar algunos de los resultados
que se han ido obteniendo en los tres workshops que la Cétedra Cajamar-UPV
ha desarrollado en estos tres tltimos anos, en los que hemos podido contar
con expertos internacionales de gran prestigio y bien conocidos de la Alianza
Cooperativa Internacional (ACI), como los profesores Michael Cook de la
Universidad de Missouri de Estados Unidos, Jos Bijman de la Universidad de
Wageningen de Holanda, Akira Akurimoto de la Universidad Hosei de Japén,
y Peter Ollila de la Universidad de Helsinki de Finlandia, a los que agrade-
cemos su participacién, asi como que nos dieran a conocer los resultados
de algunos de sus estudios y propuestas al respecto. Estos workshops fueron
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acompanados de mesas redondas con representantes y directivos de importan-
tes cooperativas o instituciones representativas, y reconocidos académicos de
diferentes universidades espafolas, que enriquecieron con sus intervenciones
los debates y conclusiones.

Del mismo, modo hemos podido presentar y discutir algunos avances
de resultados y propuestas que vinimos obteniendo a lo largo de los estudios
desarrollados en congresos internacionales como el de CIRIEC en Reims, o
los de la ACI de Almeria y Stirling, donde pudimos presentar alguna contri-
bucién como comunicacién o péster y, lo mds importante, el desarrollo de la
tesis doctoral «Nuevos modelos organizativos de las cooperativas agroalimen-
tarias europeas y espafolas: resiliencia vs. desmutualizacién», realizada por
Maria Pia Carnicer Andrés, bajo la direccién de la profesora Elena Melid Mar-
ti, la cual fue presentada en julio de 2017. Todos estos trabajos han servido
en buena parte de base a esta obra. Adicionalmente se han incorporado cinco
casos de grupos cooperativos espafoles que han abordado, desde modelos
organizacionales distintos, algunos de estos procesos.

La presente obra se inicia con un andlisis y caracterizacién de los diferen-
tes modelos estructurales y organizacionales desarrollados por las cooperativas
agroalimentarias, en especial los identificados entre las mayores cooperativas
agroalimentarias europeas, a partir de una muestra de 80 grupos cooperati-
vos agroalimentarios europeos (los 20 mayores de los sectores cérnico, licteo,
hortofruticola y suministros); algunos de corte mds tradicional, otros que han
migrado hacia la creacién de corporaciones que suponen el centro neurélgico
de la actividad del grupo, y en segundo término se ha analizado la relacién en-
tre estos modelos con distintos aspectos de la gestiéon empresarial, en especial
la rentabilidad empresarial y la rentabilidad del socio.

Posteriormente se realiza una revisién de las innovaciones, que en materia
de gobierno, recientes estudios (Bijman ez @/, 2014) han identificado en el
cooperativismo agroalimentario europeo, con un examen de los objetivos que
pretenden, como son conseguir mayor y mejor financiacién, procesos mds
dgiles y flexibles en la toma de decisiones, mayor profesionalizacién y capaci-
tacién en la direccidn.

Pero como al fin y al cabo de lo que se trata es de analizar las opciones
que se pueden plantear por el momento las cooperativas espafiolas, y las que
requieren de cambios en la regulacién sustantiva, nos parecié que un ejercicio
previo obligado era analizar la compatibilidad de cada una de estas innovacio-
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nes con nuestro vigente ordenamiento en materia de cooperativas, lo que su-
pone una complejidad anadida de nuestro singular marco plurilegislativo, con
diecisiete normas de regulacién de la sociedad cooperativa (la Ley 27/1999
de Cooperativas del Estado -LC—y 16 leyes de cooperativas de dmbito auto-
némico). Se realizé para ello un andlisis legislativo de las normas societarias
cooperativas en relacidon con las siguientes ocho innovaciones:

* Incorporacién de gerentes profesionales.

* Introduccién del voto plural.

* Incorporacién de expertos en los consejos rectores.
* Creacién de érganos de supervision.

* Creacién de asambleas generales de delegados.

e Separacién legal entre cooperativa «asociacién» y cooperativa
«companiar.

* Creacién de estructuras de propiedad hibrida.

e Presencia de la mujer en los distintos 6rganos de gobierno.

Tras este andlisis se incorpora el estudio del nivel de implantacién real de
estas innovaciones en las cooperativas agroalimentarias espafiolas de tamafio
grande y mediano asociadas a Cooperativas Agro-alimentarias de Espana, a
partir de una encuesta sobre las mismas con un nivel de respuesta vélida de
105 cooperativas, lo que representé el 45 % de la poblacién objeto de estudio.
Ello se realizé, no solo con el objeto de conocer en qué medida vienen siendo
utilizadas ya en nuestras cooperativas, sino lo que es mds importante, el de
contrastar lo que ha significado para la mejora de la gestién o el rendimiento
el haberlas implantado.

Finalmente, y con el fin de enriquecer esta monografia, como sefialamos,
se incorporan cinco casos empresariales que consideramos especialmente rele-
vantes al respecto y que se corresponden con modelos organizativos diferen-
tes, con actividad en diversos subsectores agroalimentarios y que actiian en di-
ferentes regiones de nuestro territorio. Estos fueron elaborados y presentados
como un valioso material did4ctico en el dltimo workshop de la Cétedra por
reconocidos colegas en la materia de las universidades de Lleida, Jaén, Murcia,
Politécnica de Cartagena, y Politécnica de Valencia, a los que agradecemos su
colaboracién, y el que aceptaran someterse a una ficha-guién que previamente
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elaboramos para que el desarrollo del caso fuera lo mds uniforme posible, y
mostrara cémo estas entidades vienen dando respuesta a muchas de las cues-
tiones planteadas en relacién con la opcién por un determinado modelo orga-
nizacional y el desarrollo de su sistema de gobernanza.
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Modelos organizacionales
de las cooperativas agroalimentarias

Elena Melid Marti y Maria Pia Carnicer Andrés

CEGEA (Universitat Politécnica de Valéncia)

1. Antecedentes

La creciente necesidad de coordinacién vertical en la cadena agroalimen-
taria, junto con la heterogeneidad de los miembros y la necesidad de capital
adicional, ha influido en la naturaleza y la estructura cooperativa (Fulton y
Giannakas, 2013; Hohler y Kiihl, 2014). En ocasiones, la tendencia hacia
la diferenciacién, las operaciones a gran escala y la internacionalizacién son
tan fuertes que los miembros tienen dificultades para gobernar y financiar las
cooperativas, perdiendo su razén de ser como empresas cooperativas (Nilsson

y Ollila, 2009).

En este sentido, la posicién en la cadena de suministro de alimentos, asi
como la estrategia adoptada para encontrar la mejor situacién en la misma, se
presenta como uno de los principales factores que determinan el éxito de las
cooperativas en las cadenas alimenticias —junto con la gobernanza interna y el
entorno institucional (Bijman ez 2/, 2012a)—. Para los autores anteriores, en
un entorno de mercado competitivo, una cooperativa (como cualquier otra
empresa) debe elegir su estrategia corporativa, que a menudo implica adoptar
una estructura adecuada, la cual debe responder a sus propios requerimientos,
debiendo preservar en la medida de lo posible los elementos intrinsecos y de
definicién de la cooperativa: propiedad y control por parte del agricultor.

Diversos académicos han analizado los cambios organizativos y estructu-
rales que han realizado las cooperativas en sus procesos de crecimiento e inter-
nacionalizacién para responder con una mayor flexibilidad a las exigencias del
contexto econémico global y competitivo en el que operan (Chaddad y Cook,
2004a; Bekkum y Bijman, 2006). Algunos de estos estudios se centran espe-
cialmente en las cooperativas agroalimentarias de Estados Unidos (Collins,
1991; Cook, 1995; Cook e Iliopoulos, 1998; Cook e Iliopoulos, 2000; Bar-

ton, 2004), y otros en las cooperativas agroalimentarias europeas (Nilsson,
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1999; Bijman ez al., 2012a; Guillouzo y Ruffio, 2005; Van der Krogt ez al.,
2007), focalizdindose estos dos ultimos en el sector ldcteo.

De acuerdo con la estructura financiera o de propiedad, las cooperativas
agroalimentarias han sido clasificadas por varios autores, entre los que desta-

can Nilsson (1999), Chaddad y Cook (2004a) y Bekkum y Bijman (2006).

En este sentido, Nilsson (1999) realizé una caracterizacion de las tipologias
estructurales hacia las que han evolucionado las cooperativas agroalimentarias
europeas, identificando cinco modelos organizacionales diferentes, que son:

* Cooperativas tradicionales, con forma juridica cooperativa y contro-
ladas completamente por los miembros'. El ingreso a la cooperativa
es libre, aplican el principio un miembro-un voto y sus resultados son
distribuidos a los miembros como retornos en proporcion a la activi-
dad cooperativizada, siendo los miembros aquellos que hacen uso de
la actividad cooperativizada.

e El modelo cooperativo de participacién, aquel en el que existen dos
tipos de capital social: el de los miembros y el de los inversores. Asi,
los inversores externos pueden tener participaciones en la cooperativa
y son retribuidos por su inversién, bien con intereses sobre el capital
aportado a la entidad o bien a partir de los resultados econémicos.
También pueden tener derecho a voto en la asamblea general o en el
consejo rector, pero el control mayoritario permanece en manos de
los miembros de la cooperativa. Las participaciones son negociables,
v, por lo tanto, se pueden revalorizar, existiendo una mayor probabi-
lidad de una gerencia profesionalizada en este tipo de entidades.

e El modelo cooperativo subsidiario, en el cual los inversores forman
parte de empresas subsidiarias de la cooperativa, pero no estdn di-
rectamente vinculados a la cooperativa, que ejerce Como matriz. Es-
tos inversores externos pueden ser ‘abiertos’ (es decir, que acceden a
través de la bolsa de valores) o cerrados (inversores seleccionados) y
su participacién es individualizada —no colectiva— estando también
sujeta a revalorizacion.

Los inversores externos pueden participar en la asamblea general y
en el consejo rector, pero la cooperativa tiene el control sobre este
tltimo. Los resultados econdémicos se distribuyen entre los miembros

' Entendidos como usuarios de la cooperativa. Algunos autores los denominan miembros-patrones.
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de la cooperativa (a través de la sociedad cooperativa) y los inversores
externos (a través de la filial), recibiendo en este tiltimo caso cada uno
la remuneracién en proporcién a su propiedad. En este caso, también
existe una gerencia profesionalizada, y si la filial es propiedad al 100 %
de la cooperativa, esta se considera dentro del modelo tradicional.

* Cooperativas de nueva generacién (muy comunes en Estados Unidos
y con poca aplicacién en la UE), donde la cooperativa es gestionada
como una sociedad, no siendo la entrada libre. Los miembros son
aquellos que han adquirido derechos de entrega de produccién a la
cooperativa, los cuales son negociables y estdn sujetos a revaloriza-
cién en el mercado (aunque también puede haber inversores externos
minoritarios). Existe, por tanto, una proporcionalidad entre la inver-
si6n de los miembros en la cooperativa y el volumen de produccién
suministrado a la cooperativa reflejado en el contrato de entregas a
la misma. Asi, la distribucién de resultados a los miembros es propor-
cional a la actividad y, al mismo tiempo, también a la inversién en la
cooperativa. Estas cooperativas estdn altamente profesionalizadas y
los derechos de voto se distribuyen normalmente por igual entre los
miembros, aunque también puede haber diferenciacién de acuerdo al
volumen entregado por cada miembro.

e Elmodelo cooperativo corporacién o PLC, es un modelo muy similar
al anterior (cooperativas de nueva generacién), recayendo bdsicamen-
te la diferencia en la forma juridica elegida, ya que se trata de una
sociedad de capital. Los miembros de la cooperativa se convierten en
accionistas de la compafia, mientras que también permanecen como
miembros de la cooperativa, por lo que el derecho de voto se distribu-
ye en funcién de la inversién. Las ganancias también se revierten a los
accionistas en funcién de su inversién y no como retornos en funcién
a la actividad cooperativizada. En este caso, igual que en el anterior,
pueden haber también inversores externos, pero si su participacién
en los votos supera el 50 %, la entidad no debe ser considerada como
una cooperativa.

En definitiva, tanto en el modelo de participacién, como en el subsi-
diario, los inversores son externos (en el primero se encuentran al nivel de
la cooperativa, y en el segundo al nivel de la subsidiaria), mientras que en
los modelos de cooperativas de nueva generacién y en el de corporacién, los
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miembros de la propia cooperativa ejercen como inversores, aunque también
puede haber inversores externos. Por otra parte, en el modelo de participacién
y en el de cooperativas de nueva generacidn, el negocio principal de la entidad
es llevado a cabo por la cooperativa, mientras que en el modelo subsidiario y
el de corporacién, este es realizado por una sociedad de capital.

Por tltimo, tal y como resalta Nilsson (1999), en ocasiones estos modelos
no son (o no tienen por qué ser) aplicados a la totalidad del grupo cooperati-
vo, si no que a veces se desarrollan en la mayoria de sus divisiones.

Por su parte, Chaddad y Cook (2004a) se basaron en los derechos de
propiedad para realizar una clasificacién de diferentes modelos cooperativos.
La teoria de los derechos de propiedad identifica tres dificultades que reducen
la disposiciéon de los miembros a invertir en las cooperativas: el problema de

la propiedad comun, el del horizonte temporal y el de cartera (Nilsson, 2001
en Marcos et al., 2013).

Esta teoria reconoce a los propietarios de los activos dos derechos bdsicos:
el derecho al control del activo (es decir, el derecho que tiene el propietario a
decidir sobre el uso del activo en aquellas cuestiones que no estén especifica-
das en la relacién contractual con la empresa y que no se encuentren determi-
nadas por la legislacién vigente), y el derecho a la renta residual generada en la
actividad de la empresa. En este sentido, cabe destacar que en las cooperativas
estos derechos no son libremente transferibles, al contrario de lo que sucede
en las sociedades de capital, mientras que los miembros reciben las rentas
residuales en funcién de su actividad cooperativizada, (Marcos e al., 2013).

Asi, de acuerdo con los autores anteriores, el problema de la propiedad
comin emerge como consecuencia de la no transferibilidad de los derechos de
propiedad de los miembros y de que los beneficios no se reciben en funcién
del capital invertido, ya que en estas entidades existe una colectividad de la
propiedad entre los socios y la distribucién de beneficios atiende a criterios de
uso —no de participacién en el capital- surgiendo por tanto el famoso proble-
ma del polizén o free rider.

En esta linea, Chaddad y Cook (2004a) identificaron diferentes modelos
de organizacién cooperativa agroalimentaria en base a los derechos de propie-
dad, donde la cooperativa tradicional y las sociedades de capital eran vistas
como formas opuestas. Estos modelos son (ver Figura 1):
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Figura 1. Modelos cooperativos desde la perspectiva de los derechos de propiedad
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Fuente: Chaddad y Cook (2004a), traducido por las autoras.

*  Cooperativas tradicionales: en las que los derechos de propiedad estin
restringidos a los miembros, los derechos a rentas residuales (es decir,
a participar en el patrimonio colectivo generado por la cooperativa)
son intransferibles, no revalorizables y reembolsables, distribuyéndo-
se los resultados entre los miembros en proporcién a su actividad con
la cooperativa.
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En este sentido, cabe resaltar, que en Estados Unidos, una parte del
resultado de la cooperativa se destina a reservas no reembolsables (no
acreditadas individualmente a los miembros). Otra parte se acredita a
los miembros en base a su actividad, y de esta segunda parte, un por-
centaje minimo ha de ser reembolsado al socio en forma de retornos,
y otro porcentaje (dependiendo de las necesidades de autofinancia-
cién de la entidad) puede integrar las reservas, pero es reembolsada al
socio en anos posteriores, de acuerdo con el plan de reembolso de las
reservas establecido por la cooperativa (Lund, 2013).

Modelo cooperativo de inversién proporcional: donde los derechos
de propiedad también estdn restringidos a los miembros, son in-
transferibles, no revalorizables y reembolsables, pero se espera que los
miembros inviertan en la cooperativa en proporcién a su actividad
cooperativizada.

Cooperativas de miembros-inversores: en las que de nuevo, los dere-
chos de propiedad estdn restringidos a los miembros, son intransfe-
ribles y reembolsables, pero los beneficios se distribuyen a los miem-
bros en proporcién a la participacién en el capital (o se quedan en la
cooperativa siendo destinados a revalorizar las participaciones de los
socios), en lugar de la actividad cooperativizada.

Cooperativas de nueva generacién: modelo que introduce derechos
de propiedad en forma de derechos de entrega, que son negociables
entre un grupo definido de miembros, por lo que los derechos de
propiedad estdn restringidos a los miembros y donde los miembros
realizan inversiones en derechos de entrega en proporcién al volumen
de actividad con la cooperativa. La ventaja de este modelo reside en la
mejora de los incentivos para que los miembros puedan contribuir al
capital riesgo de la cooperativa. Sin embargo, el éxito de este modelo
depende en que haya un mercado secundario competitivo de dere-
chos de entrega. Este modelo ‘relaja’ la restriccién sobre la transferibi-
lidad de los derechos a las rentas residuales, para suministrar liquidez
y revalorizacion del capital en el mercado secundario.

En definitiva, en los modelos de inversién proporcional, miembros-
inversores, y cooperativas de nueva generacion, los derechos de pro-
piedad estdn restringidos a los miembros de la cooperativa.
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e  Mis alld de estas modalidades, hay otros modelos donde los derechos
de propiedad no estdn restringidos a los miembros y, por consiguien-
te, la cooperativa puede adquirir capital-riesgo de inversores externos
a través de las siguientes férmulas, a pesar de poder surgir conflictos
de intereses entre miembros e inversores externos:

* Cooperativas que se vinculan a otras entidades a través de las
cuales atraer capital, donde los inversores adquieren derechos de
propiedad de una entidad separada legalmente de la cooperativa,
a su vez propiedad total o parcial de la misma. Es decir, el capital
del inversor externo no se introduce directamente en la empresa
cooperativa, sino en sociedades filiales o subsidiarias (siendo un
conocido ejemplo el famoso modelo irlandés, del que es un ejem-
plo el grupo Kerry).

* Cooperativas, que adquieren capital adicional de inversores exter-
nos, pero sin convertirse en sociedades de capital. Estos inversores
reciben derechos de propiedad de la cooperativa, y coexisten con
los derechos de propiedad tradicionales que tienen los miembros.
Es decir, la cooperativa dispone de mds de una clase de participa-
ciones asignadas a diferentes grupos de «propietarios».

* Por dltimo, Chaddad y Cook (2004a) identifican como opcién mds
radical la conversién o desmutualizacién (segin Kalogeras ez al.,
2013) en una sociedad de capital, estrategia adoptada por aquellas
cooperativas que deciden no continuar operando como una organi-
zacién controlada y propiedad de los miembros, y por tanto dejan de
considerarse como cooperativas.

Por su parte, Bekkum y Bijman (2006) estudiaron la evolucién de cin-
cuenta grupos cooperativos internacionales de acuerdo con las innovaciones
introducidas en su propiedad cooperativa y cémo de lejos se encontraban
de la forma cooperativa cldsica. Los autores distinguieron entre soluciones
«cooperativas» y «no cooperativas», en cuanto a lo que se refiere al desafio
de encontrar capital social adicional por parte estas entidades, tal y como se
detalla a continuacién:
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Creacién de participaciones apreciables y/o internamente negociables,
mecanismo que permite a los miembros capturar parte del valor de
la cooperativa a lo largo del tiempo y participar en el crecimiento del
valor de la cooperativa al salir de la misma (por ejemplo, al jubilarse).

Creacién de bonos subordinados negociables externamente, conside-
rados una opcidn interesante para obtener capital externo sin perder
el control por parte de los miembros. Estos bonos subordinados se
clasifican como deuda en lugar de como patrimonio.

Incorporacién de inversores externos a nivel subsidiario o de gru-
po, ya sea en calidad de miembros «especiales» 0 como accionistas.
Sin embargo, la entrada de inversores externos puede provocar un
conflicto de interés entre los miembros (que prefieren los beneficios
derivados de la actividad) y los accionistas externos (que prefieren un
alto retorno de la inversién).

Salida a bolsa de acciones preferentes, donde la ventaja frente a la sa-
lida a bolsa comtin es la de excluir el control externo. Se consideran
como patrimonio neto y en caso de quiebra se encontrarian por delan-
te de las acciones ordinarias, pero detrds de los bonos subordinados.

Conversiones en sociedades de responsabilidad limitada propiedad de
agricultores, donde las cooperativas han dejado de tener una forma
juridica «propiedad de los miembros» y se han convertido en «pro-
piedad de los inversores», siendo normalmente las razones de esta
conversion la necesidad de mejorar la flexibilidad de la toma de deci-
siones, o el deseo de atraer capital externo. En este caso, el impacto en
los intereses de los miembros depende de la calidad de la cooperativa
antes de la conversién, aunque un cambio de forma legal a menudo
sirve como un trampolin para cambios mds profundos en el futuro.

Por ultimo, prestando especial atencién a los grupos cooperativos que
cotizan en bolsa, los autores anteriores distinguieron dos grupos:

* Las cooperativas que se convirtieron en sociedades de capital,
cuyas acciones pasan a cotizar posteriormente en una bolsa de
valores, y donde no queda nada especificamente «cooperativo».
En este caso, se permite a los miembros canjear sus acciones dis-
crecionalmente, manteniendo una relacién de transaccién con la
empresa o no (converted listed cooperatives).
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*  Cooperativas que obtuvieron una cotizacién publica de sus accio-
nes en la bolsa de valores para acceder a capital externo, pero que
mantuvieron su identidad cooperativa (los autores las denomina-
ron hybrid listed cooperatives o hibridas).

2. Estructuras de propiedad hibrida

Es interesante detenerse en el concepto de estructuras de propiedad hibri-
da, ya que se prevé que estas estructuras, todavia no tan frecuentes en Europa,
aumenten su presencia debido a la necesidad de las cooperativas de atraer nue-
vo capital social para financiar su crecimiento (internacional) y la innovacién,
(Bijman, 2013).

Bijman ez al. (2012a) utiliza el término «estructura de propiedad hibrida»
para aquellas entidades que no cumplen estrictamente los principios coopera-
tivos, segun los cuales las cooperativas pertenecen a los usuarios, son controla-
das por los usuarios y benefician a los usuarios. Distingue dos tipos diferentes
de estructuras hibridas:

e Las que permiten inversores externos (no usuarios) en la propia coo-
perativa o cualquiera de sus subsidiarias. Los propietarios externos se
convierten en copropietarios de (una parte de) los activos de la coo-
perativa, pudiendo ser estos propietarios externos organizaciones de
agricultores o sindicatos de agricultores,

* vy las sociedades que pertenecen a los agricultores o a una organiza-
cién de agricultores —o mds— pero no tienen la forma juridica de una
cooperativa.

En ese sentido, Nilsson ez al. (2014) introducen el término «empresa
controlada por los agricultores», para referirse a las entidades que se organi-
zan como sociedades anénimas o limitadas, pero que son propiedad tanto de
agricultores (ya sea individualmente o a través de una sociedad de agricultores
que posee acciones en la empresa), como de inversores externos, habiendo
normalmente en el Consejo de Administracién una mayoria de representantes
de los agricultores. Esto hace que, a pesar de su forma juridica no-cooperativa,
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la entidad opere al menos en cierta medida en interés de los agricultores y no
solo para maximizar el beneficio de los inversores.

Para los autores anteriores, estas entidades se pueden considerar hibridos
entre sociedades de capital y cooperativas, por lo que podrian ser compara-
bles con el segundo tipo de estructuras hibridas senaladas por Bijman ez al.
(2012a). Sin embargo, tal y como Nilsson ez a/. (2014) apuntaron, el conflicto
de intereses de todas las partes involucradas puede amenazar la supervivencia
de esas «empresas controladas por los agricultores».

Bekkum y Bijman (2006), en su trabajo sobre cooperativas hibridas coti-
zadas, establecen que su clave es que conservan «lo mejor de ambos mundos»:
la lealtad de los agricultores, la seguridad del acceso al mercado para su pro-
duccién vy, al mismo tiempo, se benefician del acceso al capital externo, com-
binando sus objetivos cooperativos con las ventajas del mismo. Estos autores
establecen distintas variantes de cooperativas hibridas cotizadas:

e Cooperativas con inversores externos: donde la cooperativa mantiene
su forma legal e invita a inversores externos a la misma, coincidiendo
con el «modelo de cooperativa con participacién de inversores» de
Chaddad y Cook (2004a), en el que la cooperativa adquiere capital
de inversores externos sin convertirse en una sociedad de capital.

* El modelo irlandés: en el que la cooperativa establece una subsidia-
ria, es decir, una entidad legal separada cuyas acciones se sacan a
bolsa, quedando la cooperativa como accionista y representando los
intereses de los miembros. De acuerdo con Bijman (2013), en el mo-
delo irlandés de estructura de propiedad hibrida, los derechos sobre
los ingresos y sobre el control en la cooperativa, que cotiza en bolsa,
son simétricos.

e El modelo finlandés: en ¢él la cooperativa establece una subsidiaria,
quedando la cooperativa como accionista, pero establece distintos
tipos de acciones que incorporan mayor o menor porcentaje de de-
rechos de voto y de ingreso (lo que asegura el mantenimiento del
control de estas compafias por parte de los miembros, ya que aunque
sus acciones no acrediten la mayoria de derechos sobre los ingresos, si
que conservan la mayoria de los derechos para la toma de decisiones).
(Bijman, 2013).
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e Las filiales cotizadas: donde la cooperativa sigue operando su negocio
como cooperativa, pero saca a bolsa una de sus subsidiarias.

» Las listing value-added half of split business: otra variante donde la
cooperativa divide su negocio en uno de productos bdsicos (o commo-
dities) y una empresa de valor afiadido, obteniendo acciones cotizadas
para esta tltima y derechos de entregas para la primera.

Podemos afirmar a partir de las caracterizaciones previas, que existe una
gran variedad de modelos organizacionales, que van desde las cooperativas
tradicionales hasta los mds extremos, donde la cooperativa se convierte en una
corporacion empresarial de base cooperativa; existiendo modelos intermedios
que han incorporado inversores externos, establecido filiales sociedades limi-
tadas, andnimas, cotizadas y no cotizadas, etc., siendo una realidad como
apunta Nilsson (2014) que el modelo cooperativo tradicional parece estar
reduciendo su presencia, al menos en lo que respecta a las cooperativas de
tamano grande y de larga duracién.

3. Modelos de corte capitalista: la desmutualizacién

De entre los modelos estructurales observados en los apartados anteriores,
destacan algunos donde la cooperativa adquiere atributos de «sociedad capita-
lista» y por lo tanto deja de tener forma juridica «cooperativa», conduciendo
estos procesos en algunos casos a la completa desmutualizacién, con su des-
aparicion y la creacién de una sociedad de capital (en la que el control ya no
estd en manos de los miembros).

La desmutualizacién ha sido analizada por diversos investigadores de
todo el mundo, estando mds presente en paises como Australia, Gran Bre-
tafia, Suddfrica y Estados Unidos, donde muchas mutuas y organizaciones
cooperativas han decidido convertirse en sociedades de capital. No obstante,
también va haciéndose presente en las cooperativas agroalimentarias europeas.

La mayoria de estos estudios se basan en el andlisis del fenémeno a nivel
internacional (Galor, 2008; Cronan, 1999; Chaddad y Cook, 2004a; Batti-
lani y Schroter, 2011), especialmente con base en entidades estadounidenses.
Dentro de estas tltimas destacan trabajos del sector seguros, ahorro y crédito

(Chaddad y Cook, 2004b; Hadaway y Hadaway, 1981); mientras que en el
dmbito de las cooperativas agroalimentarias encontramos estudios tedricos
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como el de Chaddad y Cook (2007), asi como trabajos realizados con la me-
todologia del estudio de casos (Schrader, 1989; Stanford y Hogeland, 2004).

Aunque no existe un consenso en cuanto al grado de alejamiento que
debe darse con respecto a la forma cooperativa tradicional para hablar de
desmutualizacidn, esta se asocia generalmente con procesos tales como la con-
versién (Kalogeras ez a/., 2013) o transformacién de la cooperativa. En este
sentido, la mayoria de los autores la describen como un proceso en el que la
cooperativa deja de existir y/o se convierte en una entidad econémica, alejada
de la naturaleza mutual.

Segtn Chaddad y Cook (2004b), la conversidn, cada vez mds conocida
como desmutualizacién (Birchall, 2001), se refiere a los cambios en la es-
tructura de propiedad de las organizaciones, que las transforman desde una
base mutual hacia una organizacién con fines de lucro. Como resultado de la
desmutualizacidn, los derechos de control y a las rentas residuales, son reasig-
nados entre las partes interesadas, lo que tiene implicaciones en el comporta-
miento y el desempeno de la organizacién. Es decir, se produce la conversién
de las participaciones en acciones ordinarias, y estas se reasignan entre los
accionistas, siendo habitual que tras la desmutualizacién se produzca la salida
a bolsa de la entidad.

Griffiths (2004) apunta que el comienzo de la desmutualizacién de una
cooperativa se da cuando se produce la pérdida de su identidad cooperativa
(esto es, lo que la distingue de las empresas de corte capitalista) y posterior-
mente se convierte en una sociedad de capital. En este sentido, Battilani y
Schroter (2011) identifican dos estadios en la desmutualizacién: uno inicial,
que se da cuando la cooperativa pierde sus valores, y uno posterior, cuando se
produce formalmente la conversién a sociedad de capital.

La realidad es que desde las formas tradicionales de cooperativas (que
cumplen con los principios cooperativos) a la desmutualizacién (entendida
como la desaparicién de la forma cooperativa y la continuidad de la entidad
bajo otra forma juridica en la que los miembros ya no poseen la mayoria del
control), hay una gran variedad de modelos cooperativos. Estos modelos im-
plican mayor o menor alejamiento de la forma cooperativa tradicional tal y
como la conocemos.
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Asi, aunque si bien existen cooperativas que han optado por la desmutua-
lizacién total, un niimero cada vez mis creciente de las mismas en sectores di-
versos se han decantado por férmulas intermedias que han venido a llamarse
«hibridas» (ya comentadas en el apartado anterior de este trabajo), que les han
permitido incorporar capital para su proceso de crecimiento (tanto de socios
como de nuevos inversores), mientras que el control permanece en manos de

los socios (Chaddad y Cook, 2004b).

Como se puede observar en la Figura 2, en la desmutualizacién total se
produce la desaparicién de la cooperativa y se crea una sociedad de capital,
propiedad de nuevos accionistas, manteniéndose en ocasiones los socios de
la cooperativa, pero en minorfa. Por el contrario, en las férmulas hibridas, la
«identidad cooperativa» sigue existiendo. Asi, en algunos casos la cooperativa
simplemente admite inversores externos (en minoria), o bien crea una o mds
sociedades de capital, a través de las cuales realiza la actividad empresarial,
pudiendo la sociedad de capital a su vez estar participada por los propios
miembros de la cooperativa y/o por inversores externos, aunque el control
permanece en manos de los miembros. Es decir, son estructuras que se be-
nefician de las fuentes de capital externo pero que mantienen su identidad
cooperativa, «favoreciéndose» de lo mejor de ambos mundos.

Recordemos que Bijman ez a/. (2012a) incluyen dentro de las estructuras
de propiedad hibrida a aquellas sociedades que pertenecen a los agricultores o
a una organizacién de agricultores —o mds— pero no tienen la forma juridica
de una cooperativa.

Diversos autores han analizado en profundidad las razones que llevan a
los procesos de desmutualizacién, tal y como se puede observar en la Tabla 1.

Alguno de ellos incluso diferencian entre factores externos (Collins, 1991) e
internos (Schrader, 1989 y Holmstrom, 1999).
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Figura 2. Desmutualizacién vs. estructuras de propiedad hibrida

Creaci6n de sociedad de capital

/ (propiedad de nuevos accionistas)

Desmutualizacién total ——»/ Disolucién
*, de la cooperativa /
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y de los socios de la cooperativa
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Continuidad de la cooperativa
(con la participacién de inversores
externos, en minoria)

’,"/‘Continuidad\\
| delaidentidad |
cooperativa "

Férmulas hibridas*

Creacién de sociedad de capital
(propiedad de los socios
de la cooperativa,
o de la cooperativa, en su caso;
y con la posible participacién
de inversores externos

* Bijman et al. (2012a) incluyen dentro de las estructuras de propiedad hibrida a aquellas sociedades que pertenecen a los
agricultores 0 a una organizacion de agricultores —o mds— pero no tienen la forma juridica de una cooperativa.

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 1. Estudios previos sobre las razones que conducen a la desmutualizacién

Autor

Razones

Harte (1997)

Necesidad de obtener capital adicional para crecer.
Necesidad de dar un valor de mercado actual a las participaciones de los socios.
Mecanismo de motivacién y remuneracién al szff directivo.

Ferndndez-Guadano

(2006, 2008)

Necesidad de financiacién.
Globalizacién y aumento de la competencia.

Carow et al. (2009)

Poder dar un valor de mercado a las participaciones.
Necesidad de capital (financiacion).
Mejorar la rentabilidad.

Cronan (1999)

Necesidad de que la empresa crezca.

Posibilitar que el valor de la empresa tenga reflejo en el valor de las participaciones en
el capital y que estas sean libres y ficilmente transmisibles.

Posibilitar el acceso al capital o a fuentes alternativas de financiacién mds alld de las
aportaciones de los socios.

Conseguir una estructura corporativa mds flexible.

Falta de comprensién y conocimiento de los valores y principios cooperativos.
Entorno politico que no entiende las necesidades y el cardcter cooperativo de estas
entidades.

Cambios en el entorno y el incremento de la competencia en los mercados donde
estdn operando las cooperativas.

La motivacién y el interés a corto plazo de los miembros del consejo de
administracion, asesores externos y los miembros.

Galor (2008)

Carencia de compresién de la identidad cooperativa.

Factores internos:

* Miembros: propiedad limitada, no responden a sus expectativas, falta de educacién
cooperativa de los miembros y lideres.

* Cooperativa: desaparicion de la identidad cooperativa, necesidad de financiacién,
cambio de valores, cambio de miembros a accionistas.

Factores externos:

* Redefinicién de la propiedad, falta de soluciones cooperativas alternativas, imagen
anticuada de las cooperativas, ambiente externo no cooperativo, tendencias a la
desmutualizacién en otros paises.

Fulton y Hueth
(2009)

Continuar siendo financieramente viables.

Necesidades de capital adicional.

Deseo de los socios de acceder al neto, de recuperar mds fécilmente su inversion,
o realizar en el mercado el valor de la compania.

Problemas con los derechos de propiedad.

En algunos casos se ha debido a una deficiente gestién de la cooperativa.

Nilsson ez al. (2009)

Nuevos factores estructurales en el ambiente de los negocios.

Dificultad de las relaciones entre miembros cuando las cooperativas tradicionales
se convierten en estructuras grandes y complejas.

Aspectos financieros.

Hailu y Goddard
(2009)

Dependencia de la deuda para financiar el crecimiento (por restricciones de capital
y ausencia de inyecciones de capital por parte de los miembros).

Battilani y Schréeter
(2011)

Isomorfismo organizacional.
Razones culturales.

Razones politicas.

Ineficiencia o falta de crecimiento.

Fuente: elaboracién propia.
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Los motivos principales senalados por los autores referenciados son:

* La necesidad adicional de capital para sustentar el crecimiento.
* Dar un valor de mercado a las participaciones de los miembros.

* El deseo de flexibilizar la estructura cooperativa y la toma de decisio-
nes, coincidiendo algunos autores en que estas iniciativas en ocasio-
nes son un reflejo, y quizds una consecuencia, de una falta de enten-
dimiento y conocimiento de los principios cooperativos.

* Ineficaz direccién de las cooperativas por los miembros provocando
sin duda una pérdida de la identidad cooperativa.

La necesidad de capital adicional es identificado como un factor im-
portante a considerar en las cooperativas actuales. De hecho, a pesar de que
Bijman ez al. (2012a) sefialaron que el acceso a la financiacién en muchas
cooperativas no era un obstdculo importante para el crecimiento, es resefiable
que una de las principales debilidades destacadas en el modelo de negocio
cooperativo tradicional es su incapacidad de asegurar el acceso al capital ex-
terno que, segiin Cook e Iliopoulos (1999), es causada por unos derechos de
propiedad vagamente definidos.

Los cambios en el comportamiento de los consumidores y de poder en
la estructura de la cadena agroalimentaria, el desarrollo tecnolégico y la glo-
balizacién, han dado lugar a estrategias empresariales que se centran mds en
el crecimiento, la adicién de valor y la internacionalizacién (Colom Gor-
gues, 2004), todo lo cual requiere de capital adicional (Bekkum y Bijman,
2006). Podria decirse, de acuerdo con Nilsson y Ollila (2009) y Nilsson, ez 4.
(2014), que la expansién vertical requiere inversiones de tal magnitud que los
agricultores-miembros no pueden permitirse financiarlas.

Sin embargo, no hay que olvidar que en el momento que se introducen
esquemas de inversién voluntarios, que permiten tanto a miembros como a
no-miembros capturar los excedentes de la cooperativa, emergen los conflic-
tos de intereses y las relaciones entre los miembros tienden a sufrir (Bekkum
y Bijman, 20006).

Las fuentes tradicionales de financiacién de las cooperativas se basan
principalmente en el capital generado internamente por las operaciones, nor-
malmente en forma de retornos retenidos, y en financiacién bancaria, siendo
la necesidad de adquirir capital externo una de las principales razones que
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estd llevando a las cooperativas a desarrollar nuevos modelos organizativos
basados en algunos casos en la creacién de sociedades de capital con el fin
de obtener este recurso de inversores externos para financiar su crecimiento

(Barton, 2004).

Por su parte, Ferndndez-Guadafio (2008) apunta que recurrir a la aporta-
cién de capital social por parte de inversores externos es una practica extendida
en la mayor parte de los paises de la UE, lo que provoca que se atente su cardc-
ter personalista, habiendo sido este considerado como uno de los factores cla-
ves y determinantes de la descooperativizacién de estas entidades. La causa hay
que buscarla en las dificultades de las organizaciones de economia social para
captar financiacion del sector bancario, por los siguientes motivos, entre otros:

a) Los candidatos carecen del perfil cldsico del empresario.

b) El sector bancario no entiende que se pueda sacrificar una parte de la
rentabilidad a favor de objetivos sociales.

¢) Elreducido tamafo de las empresas y la inestabilidad de los ingresos.
d) La localizacién de los proyectos en zonas consideradas de alto riesgo.

e) La falta de garantias de los proyectos.

Por otra parte, los mercados financieros tienen una percepcién mds des-
favorable de las cooperativas que la que tienen de las empresas de corte capi-
talista. No existe cotizacién de sus participaciones en el capital que funcione
como alerta o estimulo ante la necesidad de realizar cambios estructurales en
la empresa, y no hay inversores activos que puedan conducir las reestructura-
ciones necesarias (Holmstrom, 1999).

Segin Hailu y Goddardy (2009), el alto ratio deuda-capital en el sector
cooperativo sugiere una dependencia sostenida de la deuda para financiar el cre-
cimiento. En general, cuando las cooperativas se enfrentan a limitaciones de ca-
pital y en ausencia de inyecciones de capital de socios inversores, se ven obliga-
das a elegir entre estrategias de distinto indole: desde aumentar la financiacién
ajena, endeuddndose més, desmutualizarse o vender a companias inversoras.

Otra de las razones aludidas por muchos académicos es la necesidad de
reconocer al socio su participacién en el capital a un valor mds acorde con el
de mercado de la cooperativa, por lo que la creacién de una sociedad de capi-
tal con la consecuente entrega a los socios cooperativistas de una parte de sus
acciones, y la salida a bolsa de la misma, hace liquida la inversién del socio,
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a la vez que actualiza su valor. Este es el caso de muchas cooperativas agroali-
mentarias europeas convertidas en sociedades anénimas.

Por dltimo, otra de las razones que aparecen reflejadas en la Tabla 1 son
la falta de comprensién o identificacién con los valores cooperativos cuando
estas entidades crecen excesivamente, aunque no parece ser determinante a la
hora de desembocar en un proceso de desmutualizacién como tal.
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Caracterizacion de los modelos organizacionales
de los mayores grupos cooperativos
agroalimentarios de Europa y su relacién

con la situacién financiera, el rendimiento

y la rentabilidad del socio

Elena Melid Marti y Maria Pia Carnicer Andrés
CEGEA (Universitat Politécnica de Valéncia)

Tras la revisién bibliografica efectuada, y una vez descritas las distintas
tipologfas estructurales que presentan las cooperativas agroalimentarias a nivel
global, hemos considerado interesante identificar cudles son los modelos uti-
lizados por los mayores grupos cooperativos agroalimentarios en la UE. Una
vez identificados, se establece si existe alguna relacién o correlacion entre el
modelo utilizado y diferentes indicadores relativos a la situacién econémico-
financiera de la entidad, y en especial los relativos al rendimiento, tanto de
la cooperativa como del socio. Para ello se ha realizado un anilisis de la es-
tructura organizativa y de propiedad de los 20 mayores grupos cooperativos
europeos de los sectores ldcteo, cdrnico, hortofruticola y suministros.

1. Muestra y metodologia
1.1. Configuracion de la muestra

La poblacién a analizar son las cooperativas agroalimentarias de tamano
grande de la UE. Esta se ha acotado a cuatro de los sectores de actividad mds
representativos: ldcteo, cdrnico, hortofruticola y de suministros.

Para la seleccidon de la muestra se utilizaron las listas de COGECA pro-
porcionadas por una de sus publicaciones (Agricultural Cooperatives in Europe.
Main Issues and Trends, 2010), las cuales incluyen los mayores grupos coope-
rativos europeos pertenecientes a los sectores seleccionados. Estos se amplia-
ron hasta conformar un ntimero de 20 entidades (las de mds facturacién de
cada uno de los sectores analizados), utilizando el listado de las cooperativas
mis grandes del mundo publicado periédicamente por la ACI (el cual contie-
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ne informacién acerca del pais, sector y facturacién); asi como la base de datos
Orbis, siendo los criterios seguidos para incluir una cooperativa en la muestra
final los siguientes:

Ser una cooperativa de la UE. Las sociedades de capital fueron inclui-
das si son propiedad en parte de una cooperativa, ya que un grupo
dirigido por una sociedad de capital es comiinmente aceptado como
grupo cooperativo siempre y cuando mds del 50 % de las acciones
de la sociedad sean propiedad de una cooperativa o de sus miem-
bros, lo que permite asegurar que la cooperativa tiene control sobre
el grupo (Nilsson, 1999; Bijman ez al., 2012b). En estos casos, no se
pudo acceder a la informacién sobre la cantidad total de acciones de
la sociedad de capital en manos de los miembros de la cooperativa,
principalmente porque los miembros son anénimos. Por esta razén,
la condicién establecida para considerar a un grupo como cooperati-
vo —e incluirlo en la muestra— ha sido la de ser, en parte, propiedad
de una cooperativa.

Pertenecer a los sectores licteo, carnico, hortofruticola o de sumi-
nistros, de acuerdo con la ‘clasificacidn estadistica de las actividades
econémicas en la Comunidad Europea’.

La facturacién utilizada para seleccionar las 20 mayores cooperativas
de cada sector fue la del ano 2009 (obteniéndose todos los datos de
los estados financieros consolidados del grupo).

La muestra final, que incluye los 80 grupos cooperativos estudiados, se
muestra en el Anexo 1.

Una vez configurada la muestra, se obtuvo la informacién financiera de
las empresas, a través de la base de datos Orbis, para el anilisis posterior.

1.2. Metodologia

Para establecer los diferentes modelos organizacionales desarrollados por
los principales grupos cooperativos agroalimentarios de la UE que integran la

muestra, se examino:

' Los cédigos son: Ldcteo (1050/1051/4633); Cdrnico (1010/1011/1013/4632/4623); Hortofruticola (1030/1031/1039/4631);
Suministros (1091/4611/4614/4617/4621/4623/4661/4671).
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* Su estructura organizativa corporativa, especialmente su configura-
cién grupal y la forma juridica de las empresas que integran cada uno

de los 80 grupos.

e Las relaciones y la interdependencia entre ellas a través de la participa-
cién en el capital social (la existencia de filiales y porcentaje controlado
por la cooperativa, la existencia de estructuras federadas, la creacién de
sociedades de capital, el porcentaje controlado por la cooperativa, etc).

La identificacién y andlisis de la estructura corporativa de los 80 grupos
integrantes de la muestra objeto de estudio, permitié establecer 5 tipologias
o modelos organizacionales diferentes: modelo tradicional de cooperativas de
primer grado, modelo tradicional de cooperativas federadas o de segundo gra-
do, corporacién propiedad de varias cooperativas, corporacién propiedad al
100 % de la cooperativa, y corporaciones de propiedad compartida entre la
cooperativa y otros inversores (normalmente cotizadas).

Posteriormente, se analizaron las caracteristicas econdmico-financieras de
las cooperativas o grupos que integran cada uno de los cinco modelos de or-
ganizacion identificados, en dreas definidas de tamafio del negocio y empleo
(expansibilidad), eficiencia en costes, rentabilidad y estabilidad financiera, asi
como la existencia de diferencias estadisticamente significativas entre ellos,
utilizando para ello el test de Kruskal-Wallis (prueba no paramétrica para
distribuciones no normales, dado que partimos de mds de dos muestras inde-
pendientes; cinco, en este caso).

Tras comprobarse que tan solo existian diferencias entre los grupos mds
‘extremos’ de la muestra, es decir, entre los més tradicionales y los que habian
desarrollado estructuras basadas en mayor medida en sociedades de capital, es-
tos se agruparon en dos grandes conjuntos de entidades de la siguiente manera:

*  Grupo tradicional: aquellos que mantienen estructuras cooperativas
tradicionales (tanto de primer grado como de segundo grado). Es
decir, la propia cooperativa es la que realiza la actividad de gestién, y
mantiene —en su caso— inversiones en subsidiarias.
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*  Grupo corporacion cooperativa: aquellos que han creado una corpora-
cién empresarial a la que se deriva la mayor parte de la actividad y la
gestion del grupo. Se trata pues de una sociedad de capital bajo control
cooperativo (corporacién empresarial de base cooperativa), con dife-
rentes grados de participacién cooperativa. A través de la corporacién
puede atraerse capital de no-miembros, pudiendo salir a bolsa o no.

A continuacién, se verificé de nuevo mediante herramientas estadisticas
(test de Mann-Whitney) la existencia de diferencias significativas entre estos
dos conjuntos de entidades —en las dreas identificadas— se analizaron los resul-
tados y se extrajeron las conclusiones.

1.3. Variables utilizadas para el andlisis

Se escogieron diez indicadores para el andlisis (Tabla 1), los cuales a su
vez permiten analizar la situacién de las cooperativas en lo que respecta a:
tamano y empleo, posicion financiera, rentabilidad y eficiencia en costes. Los
indicadores relacionados con el tamano y empleo —inicialmente expresados
en términos absolutos— también se transformaron en sus correspondientes
logaritmos, para un mejor tratamiento y comprensién de los datos.

La serie de anos analizada es la que se corresponde con el periodo 2006-
2015, por lo que se obtuvieron los datos correspondientes a las variables ana-
lizadas para cada uno de los afios objeto de estudio.

Es importante decir que durante ese periodo, Europa estuvo inmersa en
la crisis econémica mundial. Sin embargo, no se ha considerado este hecho
porque afecta a toda la muestra de igual forma.

Por otra parte, conviene senalar que los indicadores/ratios tradicionales
de rentabilidad propuestos (ROA y ROE) han sido utilizados anteriormente
por diferentes académicos, para analizar las diferencias econémico-financie-
ras entre sociedades de corte capitalista y cooperativas, como Heyder ez al.,
(2011), Kalogeras ez al., (2013) y Melid y Martinez (2015).

En este sentido, es necesario resaltar que, si bien las sociedades de corte
capitalista tratan de satisfacer los intereses de las distintas partes interesadas y
generar beneficios para los propietarios, no es ficil medir el desempenio de las
cooperativas, el cual estd relacionado con la forma en la que son satisfechos los
intereses de los miembros (Van der Sangen y Bijman 2012; Nilsson, 2014).
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Tabla 1. Clasificacién de las variables utilizadas

Grupo Variable Explicacién del ratio

Nuamero de empleados*

LN_Empl LN del nimero de empleados
Ingresos®

Tamano y empleo
LN_Ing LN de los ingresos

Total activos®

LN_Activos totales LN de los activos totales

Ratio liquidez (Activo corriente/Pasivo corriente)*100
Posicién financiera

Ratio solvencia (Patrimonio neto/Activos totales)*100

Ratios tradicionales de rentabilidad:
ROE (Rentabilidad financiera) (Beneficio antes de impuestos/Patrimonio neto)*100

Rentabilidad ROA (Rentabilidad sobre activos) ~(Beneficio antes de impuestos/Total activos)*100

Rentabilidad de los miembros:

Materiales/Ingresos (Coste de los materiales®/Ingresos)*100

Coste de personal/Ingresos

Eficiencia en costes
Amortizaciones/Ingresos

¢ Estas variables se han tmmﬁ/rmﬂda en /ogm‘itmw para una mejor interpretacion de los datos.
b Los materiales’ se ('arrc)spondm con los upraz%iyionﬂmientw de mercaderias ¥ materias primm de ln L‘t)opemﬁvﬂ, que en su
mayoria comprenden los productos entregados por los socios, aunque pueden incluir los suministrados por terceros.

Fuente: elaboracién propia.

Asi, los beneficios de los miembros son la caracteristica distintiva de las
cooperativas y van mds alld de la maximizacién de las ganancias (Mazzarol ez
al., 2014), por lo que los retornos a los miembros y la continuidad de estos
debe considerarse como el nicleo de los objetivos de la entidad (Soboh ez 4.,
2009). Las cooperativas son empresas que persiguen un doble objetivo: tienen
que obtener beneficios en un mercado competitivo, a la vez que servir a los
intereses de los miembros en su faceta de proveedores, consumidores, etc., por
lo que sus objetivos no se corresponden exclusivamente con la maximizacién
de los beneficios.

Por lo tanto, en términos de rendimiento, las especificidades de las coo-
perativas recomiendan la necesidad de utilizar diferentes instrumentos a los
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que normalmente se emplean para analizar sociedades de corte capitalista
(Singh ez al., 2001; Kyriakopoulos ez al., 2004; Guzman ez al., 2006; Soboh
etal., 2012).

Como se ha comentado, tanto la rentabilidad de los activos (ROA), como
la rentabilidad sobre el capital invertido (ROE), han sido utilizados por aca-
démicos para expresar la rentabilidad de una cooperativa (entre otros ejem-
plos, Heyder ez al., 2011). Sin embargo, no consideran otros beneficios de los
miembros, tales como la capacidad de la entidad para retribuir la produccién
de los socios/proveedores en el caso de cooperativas de comercializacién agro-
alimentaria, asi como de proporcionar insumos a precios competitivos en las
de suministros.

Los miembros de la cooperativa esperan tradicionalmente recibir un re-
torno en forma de mejores precios para sus productos o de sus insumos, en
mayor medida que por la via de rendimientos directos de su inversién en la
cooperativa (Parliament ez a/., 1990) o del aumento en el valor de mercado de
la empresa (Pyykkénen y Ollila, 2012).

En este sentido, Bekkum y Bijman (2006) argumentaron que el precio
que recibe (en una cooperativa de marketing) o paga (en una cooperativa de
suministros) el miembro puede reflejar o determinar en qué medida una coo-
perativa satisface a sus socios.

Estos argumentos nos han llevado a proponer un indicador adicional a los
tradicionales (ROA y ROE) para medir la rentabilidad de los miembros, el ra-
tio Materiales/Ingresos, que compara el valor de las producciones entregadas a
la cooperativa (materiales) respecto a los ingresos. Otros autores como Soboh
et al. (2011) han empleado indicadores similares, como es el caso del ratio
«coste de los materiales» sobre el total de activos, para medir la rentabilidad
de las cooperativas frente a sociedades de capital.

Sin embargo, conviene apuntar que una parte de los aprovisionamientos
de «materiales» pueden no provenir de socios. No hemos dispuesto de infor-
macién acerca del porcentaje de gasto efectuado por compras de materiales a
los socios y a terceros, pero se supone que dada su condicién cooperativa, en
su mayor parte estos serdn realizadas a socios.

Por dltimo, indicar que este ratio de rentabilidad del socio no se ha apli-
cado a las cooperativas de suministros, en la medida en que sus miembros
actiian como compradores y no como vendedores, razén que llevé a excluir a
las cooperativas de suministros del cdlculo de este ratio.
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2. Resultados

2.1. Modelos organizacionales identificados entre los mayores
grupos cooperativos agroalimentarios de Europa

Como resultado del andlisis de la estructura organizativa o grupal de cada
una de las 80 entidades integrantes de la muestra, se han identificado cinco
categorias o modelos organizacionales homogéneos, que se corresponden con:

1.

Cooperativas de primer grado, que actian como entidad holding y
gestionan la actividad, denominadas en lo sucesivo «Grupo de coope-
rativas tradicional de primer grado» (CT1).

Arla Foods (Suecia-Dinamarca), Danish Crown (Dinamarca), Flora
Holland (Paises Bajos) y DLG (Dinamarca), entre otros, son ejem-
plos de este modelo estructural. Representan el 53,75 % de la mues-
tra total.

Figura 1. Grupo tradicional de cooperativas de primer grado (CT1)

Cooperativa Subsidiarias

Fuente: elaboracién propia.

Cooperativas federadas, en lo sucesivo denominadas «Grupo de coo-
perativas tradicional de segundo grado» (CT2).

Estd formado por aquellas cuyos miembros son cooperativas (aunque
dependiendo del pais, como sucede en Espana —art. 77, LC—, pue-
den admitir también sociedades de capital en la base social). La enti-
dad federada (el segundo nivel) emprende actividades, normalmente
de industrializacién y comercializacidn, para mejorar la venta de los
productos de sus cooperativas afiliadas y agregarles valor.

En esta categoria es la cooperativa de segundo grado la que actia
como sociedad holding, estableciéndose a partir de la misma una red
de filiales, pudiendo también tener las cooperativas miembros sus

propias subsidiarias. Irish Dairy Board (Irlanda), COREN (Espa-
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fa), Conserve Italia (Italia) y DLG Agro (Dinamarca), entre otras,
pertenecen a este modelo estructural. Representan el 16,25 % de la
muestra total.

Las cooperativas federadas han sido muy cuestionadas en los campos
profesionales y académicos por diversas razones. Entre ellas, cabe des-
tacar los problemas de organizacién y de gobernanza interna que a
veces comportan y que en ocasiones conducen a paradojas. Este es el
caso de algunas cooperativas de segundo grado que llegan a competir
en los mercados con sus propias cooperativas de base, con el conse-
cuente conflicto de intereses que de ello se deriva (Melid, 2003).

En este sentido, Chaddad e Iliopoulos (2013) sefialaron que la cre-
ciente complejidad organizativa —que en muchos casos es el resultado
de un cada vez mayor grado de heterogeneidad de los intereses de los
miembros— ha hecho que algunas de estas estructuras queden obsole-
tas, con la consecuente migracion hacia estructuras mis centralizadas.

Figura 2. Grupo tradicional de cooperativas de segundo grado (CT2)

Cooperativa Cooperativa Cooperativa

N/

Cooperativa de segundo grado _+ Subsidiarias
Fuente: elaboracién propia

«—

3. Diferentes cooperativas que crean una sociedad de capital, denomi-
nadas en adelante «corporaciones cooperativas federadas» (CCF).

Diferentes cooperativas (mds de una) crean una sociedad de capital,
que gestiona la actividad y tiene control sobre las filiales. Las coope-
rativas también pueden tener sus propias filiales.

Es similar al modelo anterior, pero en este caso la empresa holding crea-
da por las cooperativas es una sociedad de capital en lugar de una coo-
perativa. VALIO (Finlandia) y Maine Viande Socopa (Francia) per-
tenecen a este grupo y representan el 3,75 % de la muestra total. En
Espana contamos con ejemplos como Indulleida, SA o Agriconsa, SA.
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Figura 3. Corporaciones cooperativas federadas (CCF)

Cooperativa Cooperativa @ Cooperativa

N/

Sociedad de capital

\4
Subsidiarias

«—

Fuente: elaboracién propia.

4. Cooperativas que han creado una sociedad de capital de la que poseen
el 100 % de las acciones, en adelante denominada «corporaciones
cooperativas cerradas» (CCC).

Este grupo incluye las cooperativas que han creado una sociedad de
capital, de la que penden todas o una mayoria de las empresas del
grupo, siendo la cooperativa la que posee el 100 % del capital de la
mercantil, actuando por tanto como sociedad matriz. Por otra parte,
la entrada en la corporacién a otros socios inversores estd cerrada. En
este caso, la cooperativa tiene control directo total sobre la sociedad
de capital y, a través de ella, control indirecto (total o parcial) sobre
las subsidiarias. En estos casos, una buena parte de los activos de la
cooperativa (sino todos) y la gestién de su actividad es derivada a la
sociedad de capital.

FrieslandCampina y The Greenery (ambas de los Paises Bajos) o
COVALIS (Bélgica), entre otras, son ejemplos de este modelo orga-
nizativo; representando las entidades de este grupo el 12,5 % de la
muestra total.

Figura 4. Corporaciones cooperativas cerradas (CCC)

100 %

Fuente: elaboracién propia.

CAJAMAR CAJA RURAL



El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

5. Cooperativas que han creado una sociedad de capital, siendo titulares
de menos del 100 % del capital social, en lo sucesivo denominadas
«corporaciones cooperativas abiertas» (CCA).

La cooperativa crea una sociedad de capital, pero no posee el 100 %
de su accionariado, siendo comtn en este caso que la empresa salga a
bolsa. La cooperativa —o sus miembros— tiene(n) un porcentaje de la
sociedad de capital y el resto ha quedado abierto a otros inversores.
En estos casos, al igual que el anterior, una buena parte de los activos
de la cooperativa (sino todos) y la gestién de la actividad de la coope-
rativa es derivada a la sociedad de capital.

Dado que no se dispone de informacién en todos los casos sobre el
porcentaje de capital que posee la cooperativa o sus miembros (es-
pecialmente la parte que estd en manos de estos dltimos) y otros
inversores, se ha optado por incluir como CCA a todas aquellas en
las que la sociedad de capital creada incorpora inversores externos,
aun sabiendo que si el peso de los inversores externos en la sociedad
de capital supera el 50 %, el grupo no deberia considerarse como
cooperativo.

Glanbia (Irlanda), HKScan (Finlandia) y Agravis (Alemania) han op-
tado por este modelo, y representan el 13,75 % de la muestra total.

Figura 5. Corporaciones cooperativas abiertas (CCA)

t Sociedad de capital &= Inversores externos
X Y

X+Y=100%

v
Subsidiarias

Fuente: elaboracién propia.

Los modelos presentados anteriormente se ordenan de 1 a 5, siendo los
més proximos a 1 los mds cercanos al modelo tradicional (en términos de
propiedad), y los mds alejados, lo contrario. (En el Anexo 1 se incluyen todos
los grupos cooperativos de la muestra, por categoria, asi como determinadas
observaciones correspondientes a la creacién de la base de datos y su clasifica-
cién en los modelos).
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Como se puede observar en la Tabla 2, los modelos mds presentes o re-
presentados son los de corte tradicional (CT'1), seguidos del federado (CT2).
A continuacién aparecen los modelos de corporacién cooperativa (abierta
[CCA] y cerrada [CCC]) y, finalmente, el modelo corporacién cooperativa
federado (CCF). Cabe destacar que casi todas las entidades que han creado
sociedades de capital (corporaciones cooperativas federadas, abiertas o cerra-
das) estdn situadas en Europa central o del norte, mientras que paises del sur
de Europa como Portugal o Italia solo tienen una entidad perteneciente a tales
modelos. En el caso de Espafia, no hay ninguna entidad en la muestra que
pertenezca al grupo corporacién cooperativa (cerrada, abierta o federada), ya
que aunque si que existen, ninguna se encontraba entre los mayores 20 grupos
de la UE en su sector.

Tabla 2. Informacién basica relativa a los modelos identificados

CT1 CT2 CCF CCC CCA

Nu.mero de 43 13 3 10 11
entidades

7 . . . . . , . Alemania,
Paises Francia, Italia Italia, Francia Francia Paises Bajos . .
mayoritari Alemani Espan Finlandi Alemani e

ayoritarios  y Alemania y Espana y Finlandia y Alemania e Irlanda

- La

Sector'es . Carm?o. Hortofruticola Lécteo aceoy Lécteo y cdrnico
mayoritarios  y suministros hortofruticola

CT1: cooperativas tradicionales de primer grado.
CT2: cooperativas tradicionales de segundo grado.
CCF: corporaciones cooperativas federadas.

CCC: corporaciones cooperativas cerradas.

CCA: corporaciones cooperativas abiertas.

Fuente: elaboracién propia.

Por otra parte, hay que senalar que en la muestra no hay cooperativas
del sector de suministros pertenecientes a los grupos corporacién cooperativa
federada (CCF) y cerrada (CCC), asi como tampoco hay cooperativas en el
sector hortofruticola pertenecientes a los grupos corporacién cooperativa fe-

derada (CCF) y abierta (CCA).
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2.2. Contraste y andlisis de los resultados econémico-financieros
de las cooperativas de los distintos modelos

Tras la categorizacién anterior, se analizaron las diferencias econémico-
financieras entre los cinco grupos identificados, en las variables definidas, co-
rrespondientes a tamafo y empleo, estabilidad financiera, rentabilidad (tradi-
cional y del miembro) y eficiencia en costes.

Como se ha sefalado anteriormente, se utilizé6 un panel de diez afos
(2006-2015) para el andlisis, expresindose las variables relacionadas con el ta-
mafo y el empleo tanto en logaritmos como en término absolutos, para asi po-
der tener una mejor comprension de los datos y percibir su dimensién «real».

Como se puede observar en la Tabla 3, en términos de tamafio y empleo
destacan por encima del resto los modelos de tipo corporacién, es decir, los
que han creado una sociedad de capital durante su desarrollo, como son los
modelos de corporacién cooperativa federada, abierta y cerrada (CCE, CCA
y CCC, respectivamente). Y dentro de este colectivo de corporaciones coo-
perativas, en lo que respecta a ingresos, nimero de empleados y activos (en
términos absolutos), ocupan posiciones similares las cooperativas de los mo-
delos corporacién cooperativa abierta y cerrada (CCA y CCC), seguidas a
distancia —con un muy inferior tamano medio— las pertenecientes al modelo
de corporacién cooperativa federado (CCF).

En lo que a liquidez respecta no se manifiestan grandes diferencias entre
las cooperativas de los cinco modelos, siendo el Gnico grupo que se distingue
del resto, el de corporacién cooperativa cerrada (CCC), que posee una liqui-
dez muy superior. En cuanto a solvencia, destaca el grupo corporacién coo-
perativa federada (CCF), con media y mediana muy superior al resto (66,46
y 69,35), y el modelo tradicional federativo por debajo, con media y mediana
de 29,43 y 30,32, respectivamente. El resto de grupos arrojan ratios de sol-
vencia similares (45).
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En el caso de las rentabilidades tradicionales (medidas a través de ROA y
ROE), el grupo corporacién cooperativa abierto (CCA) —el mds alejado del
modelo tradicional— es el que muestra valores mds altos, al igual que sucede
con el ratio «Coste de personal/Ingresos».

Por el contrario, no se observan grandes diferencias en términos de amor-
tizacion sobre ingresos, mientras que el ratio de Materiales/Ingresos —identi-
ficativo de la rentabilidad del socio por la produccién aportada— es mayor en
los grupos tradicionales (CT1 y CT2), segtin los valores de sus medianas. En
este tltimo caso, y dado que el perfil de los miembros en las cooperativas del
sector de suministros es de cliente y no de proveedor, se repitieron los andlisis
excluyendo el sector suministros, siendo los resultados obtenidos similares.

Después de comparar estadisticamente los cinco modelos entre si, se ob-
servé que existian diferencias significativas entre los grupos de los extremos de
la Tabla 3, es decir, entre los modelos tradicionales (CT1y CT2) y los modelos
de tipo corporacién cooperativa, especialmente el modelo de corte abierto.
Por ello, la comparacién final se realizé sobre estos dos conjuntos de entidades:

*  Modelo tradicional: entidades que mantuvieron una estructura coo-

perativa tradicional (grupos CT1 y CT2).

e Modelo corporacién cooperativa: aquellas que optaron por crear so-
ciedades de capital durante su desarrollo, con una participacién ma-
yor o menor de la cooperativa (que corresponde a los grupos CCE,

CCCy CCA).

En la Tabla 4 se muestran los estadisticos descriptivos (media, mediana y
desviacién tipica) de cada variable y grupo, para el conjunto del panel de diez
afos analizado, asi como las diferencias significativas que se encontraron al
realizar el contraste de hipétesis para dos muestras independientes.
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Tabla 4. Estadisticos descriptivos grupo «tradicional»
vs. grupo «corporaciéon cooperativa» (2006-2015)

Grupo «tradicional» (CT1+CT2)

Grupo «corporacién cooperativa»

Variables (CCF+CCC+CCA)
(2006-2015) Desv.
Media Mediana* Desv. tipica Media Mediana* .
Tamaio y empleo
Ntmero de empleados 2.212,25 722,50 4.283,54 7.258,16 4.389,00"" 8.262,54
LN_Empleados 6,51 6,58 1,65 7,96 8,39 1,71
Ingresos (miles de euros) 1.160.708,00  596.367,70™  1.650.856,00 | 2.970.475,00 1.878.118,00™ 3.164.397
LN_Ingresos 13,33 13,307 1,14 14,22 14,45 1,44
Total activos (miles de euros) 533.601,90  238.051,20"" 862.979,40 | 1.377.112,00 875.331,107  1.605.004
LN_Total activos 12,44 12,38 122 13,08 13,68 2,14
Posicién financiera
Ratio liquidez (%) 1,22 0,87 3,52 1,84 0,87 6,22
Ratio solvencia (%) 43,98 40,97 22,46 48,62 47,33 20,44
Rentabilidad (tradicional y del socio)
ROE 5,67 4,99 14,35 10,08 8,67 15,72
ROA 2,06 1,44™ 5,03 3,24 2,89™ 3,90
Materiales/Ingresos (%) 79,00 82,00 12,00 71,00 69,00 13,00
Eficiencia en costes
Coste de personal/Ingresos 0,07 0,06 0,06 0,10 0,09™ 0,05
Amortizaciones/Ingresos” 0,019 0,016 0,018 0,021 0,020 0,013
N 56 24

* La diferencia en las medianas entre ambos grupos es significativa al 0,01 (***), 0,05 (**), 0,10 (*).
b En este caso, y dado que el perfil de los miembros en las cooperativas del sector de suministros es de cliente y no de proveedor,
se repitieron los andlisis excluyendo el sector suministros, siendo los resultados obtenidos y su significacion similares.

Fuente: elaboracién propia.

Como se puede observar, aparecen diferencias significativas en todas las
variables (excepto en el ratio de liquidez), siendo estas diferencias significati-
vas en todos los casos al 1 %, excepto en los ratios de solvencia y Amortiza-
cién/Ingresos, ambos significativos al 10 %.
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Tal y como se avanzaba en el andlisis de los cinco modelos por separado,
son las cooperativas que han creado sociedades de capital —las corporaciones
cooperativas— las que tienen una dimensién significativamente mayor (tanto
en empleo, como en ingresos y activos totales) en comparacién con las coope-
rativas tradicionales (federadas o no), siendo esta diferencia estadisticamente
significativa (al 1 %). Esto vendria a confirmar lo que autores como Kalogeras
et al. (2009) argumentaban al afirmar que la emulacién de estructuras orga-
nizativas de tipo «sociedad de corte capitalista» por parte de las cooperativas,
permite la implementacién de estrategias relacionadas con el crecimiento para
aumentar la competitividad.

En cuanto a la estabilidad financiera, medida en primer lugar a través del
ratio de liquidez, no se observan diferencias estadisticamente significativas en
lo que respecta a sus medias, coincidiendo con autores como Venieris (1989)
y Soboh ez al. (2011). Sin embargo, a pesar de no existir dichas diferencias
entre ambos grupos, es destacable que la media es mayor en las corporaciones
cooperativas que en las cooperativas tradicionales (de primer grado o federa-
das), en linea, en este caso, con autores como Lerman y Parliament (1990) o
Gentzoglanis (1997), que mostraron que las sociedades de capital tenian una
liquidez significativamente mayor que las cooperativas.

Por el contrario, si que se encuentran diferencias significativas en el ratio
de solvencia, obteniendo de nuevo las corporaciones cooperativas valores més
elevados que las tradicionalmente estructuradas, coincidiendo con otros inves-
tigadores que han aportado conclusiones en la misma linea, como Chaddad
y Cook (2004b), quienes afirmaron que la conversién de cooperativas en una
sociedad de capital (en las industrias de ahorro, préstamos y seguros) elimina-
ba las restricciones financieras.

En cuanto a la rentabilidad tradicional ~medida a través del ROA y ROE-
se ha encontrado que las corporaciones cooperativas (CCE, CCC, CCA) mos-
traron valores mds elevados que las cooperativas tradicionales (CT1 y CT2).
Estos resultados coinciden con los de autores como Chen ez a/. (1985), Venie-
ris (1989), Notta y Vlachvei (2007) y Soboh ez al. (2011), quienes afirmaron
que las cooperativas eran, en promedio, menos rentables que las sociedades de
capital. Chaddad y Cook (2004b) concluyeron lo mismo con las industrias de
ahorro, préstamos y seguros, mientras que Bijman ez 4/, (2012a) afirmaron
que las cooperativas agroalimentarias tradicionales mostraban un menor ren-
dimiento que aquellas con propietarios externos.
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Pero el andlisis de la rentabilidad no es fiable si no contempla uno de los
componentes clave en las cooperativas, que es la rentabilidad de sus miembros
por sus aportaciones de produccién a la misma. En este caso, la rentabilidad o
beneficio de los miembros —medido a través del ratio «Materiales/Ingresos»—
fue mis elevado en el grupo de cooperativas tradicional que en el grupo de
corporaciones cooperativas (sig. 1 %), lo que indica que el grupo de coopera-
tivas tradicionales destina un mayor porcentaje de sus ingresos a retribuir la
produccién. Teniendo en cuenta que esta es suministrada en gran parte por
los miembros, se puede inferir que la rentabilidad que obtienen en su cuali-
dad de socios-suministradores es muy superior a la que obtendrian si fueran
meros suministradores de una sociedad de capital. Estos resultados coinciden
con los obtenidos por Soboh ez al. (2011), quienes concluyeron que una em-
presa —en su caso, de procesamiento de productos licteos— con altos costes de
los materiales (sobre el total del activo) tiene una mayor probabilidad de ser
cooperativa que sociedad de capital.

Ademds, este mayor coste de los materiales no implica una pérdida de efi-
ciencia en el grupo de cooperativas de corte tradicional, ya que los miembros
son los receptores de dicho gasto, aunque este mayor coste permite explicar la
menor rentabilidad (econémica y financiera) de estas entidades frente a las del
grupo corporacién. De nuevo, se repitieron los andlisis excluyendo el sector
suministros, siendo los resultados obtenidos y su significacién similares.

Otro elemento que puede influir en esta menor capacidad de retribucién
a la produccién de los modelos basados en corporaciones de corte capitalista,
es la propia naturaleza del grupo creado, que incorpora el interés de inversores
no-miembros, el cual confronta en algunos aspectos con el de los miembros
(usuarios). De hecho, el conflicto o desajuste en el interés de los socios e
inversores es un elemento que ha recibido interés por parte de la academia.
Los miembros (proveedores de la cooperativa), persiguen, por una parte, una
buena compensacién por los productos suministrados en su calidad de pro-
veedores de la cooperativa y, por otra, el retorno financiero derivado de la dis-
tribucién de excedentes. Por el contrario, el interés de los inversores, ademds
de aumentar el valor de la empresa, es la maximizaciéon de los excedentes vy,
con ellos, del retorno financiero. El conflicto estd servido, en la medida en que
ambos intereses son contrapuestos, ya que cuanto mds se retribuye la produc-
cién, menor es el excedente y la distribucién de retornos.
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Cabria preguntarse, en el caso que nos ocupa, si los socios productores
del modelo corporacién han visto compensada esta menor liquidacién por sus
producciones por la via de una mayor percepcién de dividendos o retornos.

En lo que respecta a la cuestién de la eficiencia en costes, de la Tabla 4
se desprende que la proporcién de los ingresos que es destinada a retribuir al
personal es menor en el grupo tradicional que en el grupo de las corporacio-
nes cooperativas, lo que puede sustentar la tesis de O’Connor y Thompson
(2001), quienes afirmaron que las cooperativas pagan salarios mds bajos a los
altos directivos en comparacién con las sociedades de capital.

Esto tiene un doble significado: mientras que los costes laborales redu-
cidos pueden tener un impacto positivo en la rentabilidad, a su vez pueden
derivar en una pérdida de rendimiento relativa —en comparacién con las em-
presas con un personal bien remunerado— ya que es dificil retener talento y
mantener la motivacién con salarios bajos. Es bien sabido que los empleados
y los gerentes tienen que estar bien remunerados, para asi poder atraer y man-
tener la experiencia y las habilidades y son necesarios unos salarios adecuados
para poder contratar a estos lideres y gerentes (Bijman ez a/., 2012a).

Por tltimo, también los gastos de amortizacién como porcentaje sobre los
ingresos fueron significativamente menores (10 %) en el grupo de cooperati-
vas de corte tradicional que en las corporaciones cooperativas.

Por lo tanto, considerando que los costes de amortizacién y personal (so-
bre los ingresos) son més reducidos en las cooperativas tradicionales, en com-
paracién con los grupos que han creado corporaciones empresariales de base
cooperativa, son los mayores porcentajes destinados a retribuir la adquisicién
de producciones a los productores de las cooperativas tradicionales los respon-
sables de su menor rentabilidad econémica y financiera (ROA y ROE).

En un segundo enfoque, para comprobar los resultados obtenidos en el
contraste de hipétesis efectuado, se realizé un andlisis de regresién logistica
con datos de panel para comparar y analizar los grupos tradicional y corpo-
racién cooperativa, que determinan en este caso la variable dependiente. El
hecho de utilizar un panel (en concreto de diez afios, desde el 2006 al 2015)
permite eliminar el sesgo derivado de considerar tan solo un ano estdtico para
el andlisis.

Las variables independientes empleadas se seleccionaron de las principa-
les dreas de estudio: una variable de tamano (LN_Empleados), una variable
relacionada con la rentabilidad de los socios (Materiales/Ingresos), una varia-
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ble de rentabilidad tradicional (ROA) y una variable relacionada con la esta-
bilidad financiera (ratio de solvencia), evitando asi seleccionar variables co-
rrelacionadas entre si. En este andlisis se obtuvo que las entidades con mayor
valor del empleo (LN_Empleados) —indicador de dimensién—, y del ratio de
solvencia, tienen mds probabilidad de ser corporaciones empresariales de base
cooperativa (CCE CCC o CCA), mientras que las entidades con un mayor
ratio de Materiales/Ingresos tienen mds posibilidades de adoptar modelos de
cooperativa tradicional (CT1 o CT2). Por el contrario, este andlisis no pudo
validar la afirmacién previa obtenida en el contraste de hipétesis de que las
corporaciones cooperativas generan mayor rentabilidad econémica y financie-
ra (sig. 1 %) que las de corte tradicional. Asi, los resultados acerca del tamano,
solvencia y rentabilidad de los socios son consistentes con los esperados segtin
la teoria analizada, pudiéndose aceptar que:

e Las cooperativas que han optado por el modelo de corporacién coo-
perativa (federada, abierta o cerrada), alcanzan un mayor tamafio que
las que han permanecido bajo un modelo tradicional.

El contraste de hipétesis viene a confirmar que el tamano (medido a tra-
vés del nimero de empleados, el volumen de activos y la cifra de facturacién)
es una variable significativa (1 %), y que las cooperativas que han creado
corporaciones empresariales de base cooperativa adquieren mayor desarrollo y
tamafio que las tradicionales. La regresién logistica apuntada permitié validar
estos resultados.

* Las cooperativas que han optado por el modelo de corporacién coo-
perativa (federada, abierta o cerrada) tienen mayor estabilidad finan-
ciera (medida a través del ratio de solvencia), en comparacién con
aquellas que han mantenido una estructura cooperativa tradicional.

Respecto a la estabilidad financiera, el contraste de hipétesis ha confirma-
do de nuevo que el grupo de corporaciones empresariales de base cooperativa
presenta una mayor estabilidad financiera (al 10 %) —medida a través del ratio
de solvencia— que los grupos de cooperativas tradicionales. Hay que apuntar,
sin embargo, que esto no ocurre con el ratio de liquidez.
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Estos resultados fueron confirmados a través de la regresion logistica, lo
que sugiere que una entidad con un elevado ratio de solvencia cuenta con una
mayor probabilidad de ser una corporacién empresarial de base cooperativa
frente a una cooperativa tradicional (al 10 %).

* Las cooperativas que han optado por el modelo tradicional tienen una
mayor rentabilidad del socio (asimilada a su liquidacién por la pro-
duccién aportada a la cooperativa) que las corporaciones cooperativas.

La rentabilidad del socio (medida a través del ratio Materiales/Ingresos)
aparece como significativa tanto en el contraste de hipétesis (1 %) como en el
andlisis de regresién logistica (10 %), siendo en ambos casos las cooperativas
bajo férmula tradicional las que destinan un mayor porcentaje de los ingresos
a retribuir a los proveedores (mayoritariamente socios), frente a las corpora-
ciones empresariales de base cooperativa.

No ha sido posible contrastar si las corporaciones compensan o comple-
mentan esta menor liquidacién al miembro por su produccién, con reparto
de dividendos, bien directos, o bien a través de la cooperativa (dada su condi-
cién de socia de la sociedad de capital).

Sobre las medidas de rentabilidad empresarial tradicionales (ROA y ROE)
y la eficiencia en costes, el contraste de hipétesis confirma que las corporacio-
nes empresariales de base cooperativa obtuvieron mayores niveles que las coo-
perativas tradicionales, pero estos resultados no se confirmaron posteriormen-
te con la regresion logistica efectuada (en lo que respecta a la variable ROA),
lo que nos lleva a no poder sustentar la afirmacién de que las corporaciones
cooperativas arrojan una mayor rentabilidad empresarial que las cooperativas
de corte tradicional.
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El gobierno interno de las empresas
cooperativas agroalimentarias en la UE

Innovaciones en sus sistemas de gobierno
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CEGEA (Universitat Politécnica de Valéncia)

Para las cooperativas agroalimentarias, la importancia de adquirir una
mayor dimensién para ganar competitividad se ha convertido en uno de sus
principales objetivos (Melid ez al., 2010). En este sentido, son muy conocidos
el grado de desarrollo alcanzado por algunos grandes grupos cooperativos eu-
ropeos. De hecho, de entre las 100 mayores cooperativas agroalimentarias del
mundo, 62 son de Europa, con una facturacién de 192,7 billones de euros

(Bekkum, 2013).

En el caso de Espana, cabe destacar los procesos expansivos llevados a
cabo por algunas de sus cooperativas agroalimentarias, que las han llevado a
ser lideres en sus respectivos sectores, como es el caso de Dcoop, Grupo AN,
Anecoop o Coren, entre otras.

A menudo estos procesos de crecimiento implican importantes cambios
estructurales y organizativos (como pueden ser el incremento del nimero de
socios y de su heterogeneidad, asi como la incorporacién de directivos cualifi-
cados que sean capaces de gestionar apropiadamente estos nuevos retos), que
afectan a la gestién de la cooperativa (Chaves, 2004 y Arcas e al., 2011). En
ese sentido, uno de los aspectos fundamentales a tener en cuenta durante estos
procesos expansivos de las cooperativas agroalimentarias es su gobierno interno.

El gobierno interno (junto al entorno institucional y la posicién dentro
de la cadena agroalimentaria) es uno de los pilares fundamentales para el éxito
de las cooperativas (Bijman ez al., 2012a); hecho que ha motivado que haya
sido analizado recientemente en varios estudios e informes de indole global
(Chaddad e Iliopoulos, 2013), estatal (Arcas et al., 2011) y, especialmente,
europeo (Bijman ez al., 2013 y 2014), donde destaca el informe final Suppors
for Farmers’ Cooperatives (de Bijman ez al., 2012a y b), asi como los estudios
que este tltimo contiene (véanse los especificos de gobierno interno: Hanisch
y Rommel, 2012; Van der Sangen y Bijman, 2012 e incluso el propio informe
de Espana, elaborado por Giagnocavo y Vargas-Vasserot, 2012).
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Estos estudios vienen confirmando que muchas cooperativas agroalimen-
tarias estdn considerando introducir innovaciones en sus estructuras de go-
bierno interno para dotarse de una mayor flexibilidad, especialmente cuando
adquieren un tamano importante. De hecho, Bijman ez /. (2014) senalan
siete innovaciones, como son: el nombramiento de gerentes profesionales
que lleven a cabo las tareas ejecutivas del consejo rector, la introduccién del
voto proporcional, la presencia de expertos externos en el consejo rector y/o
en el consejo supervisor, la separacién legal entre cooperativa «asociacién» y
cooperativa «empresar, la inclusién de consejos de socios (asimilables en el
ordenamiento espanol a las ‘asambleas generales de delegados’), y la creacién
o conversién hacia estructuras de propiedad hibrida, con diferentes tipos de
socios (miembros capitalistas e inversores externos).

No obstante, es importante resaltar que algunas de estas innovaciones
—como pueden ser la contratacién de directivos profesionales o la inclusién
de expertos externos— pueden provocar que el control de los miembros de la
cooperativa se vea mermado o debilitado (Julid y Melid, 2015), y es especial-
mente en las cooperativas grandes —donde existen estructuras olding con sub-
sidiarias— en las que existe mayor riesgo de dicha pérdida de control (Van der
Sangen y Bijman, 2012), por lo que es de vital importancia que las decisiones
estratégicas sean alineadas y consultadas por la direccién a los miembros.

También es necesario tener en cuenta y hacer referencia a los archico-
nocidos problemas de agencia que pueden surgir como consecuencia de la
separacion entre propiedad y control, donde los directivos pueden perseguir
objetivos distintos y a veces poco compatibles con los de los socios (Garcia
y Aranda, 2001; Arcas ez al., 2011 y Berge ez al., 2016). De acuerdo con los
ultimos autores, esta separacién provoca que el consejo rector incremente la
supervisién a la direccidn para asegurar que los derechos de los propietarios
sean respetados.

Ademds, los propios procesos de crecimiento que acometen las coope-
rativas suelen comportar cambios estructurales y organizativos que afectan
a la gestidén, como pueden ser el incremento del niimero de socios y de su
heterogeneidad, y/o la incorporacién de directivos con mayor cualificacién y
experiencia que sean capaces de gestionar apropiadamente estos nuevos retos
(Chaves, 2004 y Arcas ez al., 2011); siendo deseable que estos procesos de
cambio sean adecuadamente gestionados y discutidos con los miembros. En
este sentido, el informe final de Apoyo a las cooperativas de agricultores (Bijman
et al., 2012b) destac6 que las que llevaron a cabo fusiones con otras coopera-
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tivas, adquisiciones o inversiones en sociedades de capital, cuya estrategia no
habia sido suficientemente discutida con los miembros de la entidad, prota-
gonizaron operaciones fallidas.

Por lo tanto, es esencial disefiar adecuadamente estas estructuras de go-
bierno interno. Asi, no es extrafio que la gobernanza corporativa se haya
convertido en un elemento clave y fundamental en las companias modernas,
donde los cédigos de buenas pricticas ofrecen recomendaciones para las rela-
ciones entre los distintos agentes de la entidad, asi como para los inversores y
propietarios (Fontes-Filho y Bronstein, 2016).

Ademis, la buena gobernanza no es un concepto simple que se pueda
copiar de una organizacién a otra, si no que cada una de ellas debe interpretar
y solucionar sus propios problemas de gobierno en relacién a su entorno y su
supervivencia (Fairbairn ez 4/, 2015). De acuerdo con Birchall (2014) se debe
extremar el celo a la hora de redisenar las estructuras de gobierno interno, ya
que este proceso es costoso, y si no se realiza adecuadamente puede derivar en
que la cooperativa se convierta en una estructura de propiedad de diferente
tipo o naturaleza.

1. El gobierno interno de las cooperativas agroalimentarias
europeas

El gobierno interno ha sido estudiado en varios trabajos recientes en la
UE. Sin embargo, como se refleja en el informe publicado por COGECA
(2015), en muchos Estados miembros de la UE no hay un principio estdn-
dar prescrito para la gobernanza cooperativa, existiendo normalmente dos
6rganos de toma de decisiones: el consejo rector y la asamblea general, que
en algunos casos complementan sus actividades con supervisores, auditores o
inspectores independientes.

Las funciones del consejo rector son la alta direccidn, la supervisién de los
gerentes (equipo ejecutivo) y la representacién de la cooperativa, mientras que
la Asamblea General es el 6rgano a través del cual los miembros administran
y deciden democrdticamente, de acuerdo con el principio de «<un miembro,
un voto», existiendo también la posibilidad de voto proporcional si asi lo
permiten los estatutos.

Respecto al consejo rector, son diversos los estudios que senalan déficits
en cuanto a su composicién y funcionamiento, como es el de la ineficacia
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en su desempefo en lo que respecta a la vigilancia de los directivos (Chaves,
2004) o, en algunos casos, la falta de profesionalidad de sus miembros, lo que
pone de relieve, de acuerdo con Arcas et al., (2011), la necesaria atencién a
la formacién de todos los recursos humanos y, en especial, a la del consejo
rector; siendo ademds conveniente —en el caso de las acciones formativas de la
cooperativa destinadas a sus consejos rectores— que sean adecuadas en conte-
nido, horario y lugar de celebracién.

En cuanto a la gestién democrdtica de las cooperativas, cabe destacar que
esta propicia una dispersién del voto en la Asamblea, que se acentta con el
aumento del nimero de socios, o la disminucién del nivel de participacién de
estos cuando aumenta el tamano de la cooperativa y los miembros tienen mds
edad (Spear, 2004). Esto puede diluir el poder decisorio de los socios frente a
un creciente poder de los directivos profesionales contratados por las coopera-
tivas para llevar a cabo su gestién de forma eficiente.

2. Modelos de gobierno interno en cooperativas
agroalimentarias

De acuerdo con Chaddad e Iliopoulos (2013) pueden distinguirse dife-
rentes estructuras o modelos de gobierno interno en las cooperativas agroa-
limentarias del norte y del sur de Europa. En concreto, en el sur de Europa
predominan el modelo «tradicional» y el «tradicional extendido» (este tltimo
en las cooperativas de mayor tamafo), mientras que en el norte de Europa se
observa el modelo «tradicional extendido» y transiciones hacia los modelos
management'y corporacion.

El modelo tradicional de gobernanza es adoptado por la mayoria de las coo-
perativas de tamafo pequefo de los paises de la zona mediterrdnea de la UE y
estd compuesto normalmente por la asamblea general y el consejo rector, sien-
do en algunos paises obligatorio también la existencia de un consejo supervisor.

El consejo supervisor es el responsable de supervisar y controlar las ac-
tividades y decisiones del consejo rector. No es obligatoria su creacién en
asociaciones y cooperativas de tamafo pequeno, siendo los estatutos de cada
cooperativa los que deben determinar su obligatoriedad, sus funciones y res-
ponsabilidades. Sin embargo, en algunos paises del norte, como los Paises
Bajos, cuando las cooperativas (o las sociedades de capital) alcanzan cierto
tamafio, deben contar con una Junta de Comisionados (Board of Commissio-
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ners) cuya responsabilidad es vigilar los intereses de todos los stakeholders de
la compania.

El nombramiento del consejo supervisor lo hace la asamblea general y
tradicionalmente estd integrado por miembros de la cooperativa, aunque re-
cientemente algunos paises han facilitado la incorporacién de externos (no-

miembros) (Chaddad e Iliopoulos, 2013 y Bijman ez al., 2013).

El modelo tradicional extendido contiene los érganos de gobierno usuales
(la asamblea general, el consejo rector y el consejo supervisor, si asi se ha espe-
cificado), a los que se incorpora una direccién profesional que lleva a cabo la
gestién o administracién de la cooperativa (ver Figura 1). Se trata pues de un
modelo «dualista», frente al modelo «monista», en el que es el consejo rector
el que adopta las funciones de la Direccién (Mozas, 1999).

Figura 1. Modelo «tradicional extendido» de gobierno interno cooperativo

Asamblea General

Eleccién

Eleccién

Y

Control

Consejo Rector < Consejo Supervisor

Nombramiento y control

Y

Direccién

Fuente: Bijman ez al. (2014).

Tal y como avanzaban Pedrosa y Garcia (2011), la incorporacién de direc-
tivos profesionales en las cooperativas constituye un elemento transformador
de su lgica de gobierno, siendo la gestidn en esta tipologia de empresa ejerci-
da directamente por los socios a través de la Asamblea General, participando
estos en la toma de decisiones y en la fijacién de sus politicas de actuacion.

La incorporacién de una direcciéon profesional viene a cubrir uno de los
principales déficits de una gran parte de los miembros de los consejos rectores,
que es la falta de formacién especifica en el campo de la administracién de
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empresas, lo que en ocasiones lleva a una toma de decisiones més conservado-
ras (Melid ez al., 2016 y 2017). No en vano, la falta de conocimientos especi-
ficos y la inseguridad hacen que a veces los consejos rectores eviten o demoren
tomar decisiones que podrian mejorar el desempeno de las cooperativas.

Sin embargo, cuando la profesionalizacién de la gestién se lleva a cabo
con la incorporacién de directivos externos pueden aparecer los problemas de
agencia, al separar la propiedad y el control. Tal y como avanzaban Berge ez
al. (2016), en una empresa cooperativa estos pueden causar tensiones debi-
do al compromiso del consejo rector con aspectos més relacionados con los
socios —que no siempre van en la misma direccién que los que contribuyen
a mejorar los resultados empresariales—, ya que mientras en las sociedades de
capital los miembros del Consejo de Administracién estdn centrados en incre-
mentar beneficios como una medida de éxito empresarial, en las cooperativas
su misién es mds compleja. No en vano se pueden limitar los problemas de
agencia articulando algunos mecanismos de control y sistemas de incentivos
en la organizacién, o con la mejora de la formacién de socios o empleados no-
socios (Garcia y Aranda, 2001).

Por ultimo, otro aspecto a considerar es la remuneracién de estos cargos
(tanto de la Direccién como del consejo rector). Las empresas de economia
social, y en este caso las cooperativas, no suelen utilizar grandes incentivos
hacia sus gerentes y directivos, teniendo ademds una evaluacién del rendi-
miento algo subjetiva (Kopel y Marini, 2016). Ademds, la heterogeneidad
entre los miembros hace dificil llegar a acuerdos para definir los objetivos
de rendimiento de la entidad, lo que acaba derivando en escasos incentivos
hacia sus directivos (Hueth y Marcoul, 2009). En este sentido, y de acuerdo
con autores como Garcia (2015), es de gran importancia disenar una politica
retributiva adecuada, ya que esta es una cuestion relevante a la hora de lograr
un buen gobierno de las sociedades cooperativas.

En el modelo management la principal caracteristica es que el consejo rec-
tor se ha profesionalizado y ya no estd compuesto por miembros de la coo-
perativa, sino por gerentes profesionales. Con ello, ya no hay una distincién
entre decisién y ejecucién de tareas. Este modelo es algo excepcional y solo
estd presente en paises como Estonia y los Paises Bajos (ver Figura 2).
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Figura 2. Modelo «management» de gobierno corporativo cooperativo

Asamblea General
/ Consejo de Socios 5 )

Consejo Supervisor

Consejo Rector

Fuente: Bijman ez al.,, (2013 y 2014).

El modelo corporacién se identifica en cooperativas en las que se da una
separacién legal entre la cooperativa «asociacién» y la cooperativa «empresa»
(ver Figura 3). Se trata de cooperativas que han creado una sociedad de ca-
pital (la cooperativa «empresa») a la que se le han transferido los activos y la
mayoria de las actividades de la cooperativa; convirtiéndose la cooperativa
«asociacién» en una sociedad holding que posee el 100 % de las acciones de la
sociedad de capital (subsidiaria), si bien este porcentaje puede ser menor. Asi,
la mayoria de cooperativas de tamafo grande de los Paises Bajos han traspa-
sado sus actividades comerciales a sociedades de capital, pero han retenido la
propiedad cooperativa (Bekkum y Bijman, 20006).

La separacién legal entre la empresa (sociedad de capital) y la cooperativa
asociacién, tiene la ventaja de reducir el pasivo (dada la inyeccién de capital
que consigue la sociedad de capital) y dejar mds margen de libertad a los ge-
rentes profesionales de la empresa.

En este modelo, los miembros del consejo rector de la cooperativa «aso-
ciacién» también son miembros del consejo supervisor de la cooperativa «em-
presa». Desaparece el consejo supervisor del consejo rector de la cooperativa
«asociacidn», y se consolida el de la cooperativa «empresa» (ver Figura 3). Nor-
malmente el consejo rector estd compuesto por miembros de la cooperativa,
mientras que el consejo supervisor también incluye expertos externos (Bijman
et al., 2013 y 2014).
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Figura 3. Modelo ‘corporacién’ de gobierno corporativo cooperativo

Consejo de Socios

Eleccién

Consejo Rector . L,
Cooperativa «asociacién»

Consejo Supervisor .
Jo sup Cooperativa «empresa»

Nombramiento
y control

Direccién

Fuente: Bijman ez al., (2013 y 2014).

3. Evolucién de las estructuras de gobierno interno
de las cooperativas agroalimentarias europeas

Como una de las caracteristicas distintivas de las cooperativas es la ausen-
cia de «control externo» por parte de los mercados de capitales, los modelos de
gobernanza interna de las cooperativas agroalimentarias europeas estdn evolu-
cionando (especialmente en el norte de Europa), haciendo cada vez mds nece-
sarias la autoridad interna y la existencia de mecanismos de control. Autores
como Van der Sangen y Bijman (2012) hacen hincapié en que el control de la
gestién y el desempeno de las cooperativas podrian aumentar con los gerentes
profesionales, por un lado, y con la introduccién de un consejo supervisor por
el otro (tradicionalmente formado por miembros de la cooperativa, elegidos
por y desde la Asamblea General), aspecto que se desarrollard en sucesivos
apartados en mayor profundidad.
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Por otra parte, tal y como se desprende del informe final Supporz for Far-
mers’ Cooperatives de Bijman ez al. (2012a), los marcos legales para la gober-
nanza interna en los Estados miembros de la UE no son en general un obsté-
culo o limitacién para las cooperativas. De hecho, no hay obsticulos juridicos
importantes que impidan a las cooperativas agroalimentarias modernizar y
hacer mds flexibles sus estructuras de gobierno, aunque serfa deseable que en
algunos paises tuvieran mayor libertad para incluir innovaciones en sus esta-
tutos, como sucede en los Paises Bajos y Dinamarca, paises con un marco legal
muy flexible en ese aspecto.

Con todo, los estudios existentes coinciden en que no hay demanda o
necesidad de legislacién adicional en el campo de la gobernanza, pero si de
una legislacién mejor y mds flexible que, con la limitacién del respeto a los
principios cooperativos, permita incluir las innovaciones organizacionales, es-
tructurales y de funcionamiento que cada cooperativa estime necesarias en
cada momento de su vida, en sus estatutos internos.

No en vano es importante sefialar que —ademads de las cuestiones legis-
lativas— existen muchos otros factores que afectan al modelo de gobernanza
interna de una cooperativa, como son su volumen de negocio, la diversidad de
sus actividades empresariales, su grado de internacionalizacidn, la existencia
de cambios en su estructura de propiedad para atraer inversores externos, etc.

La Tabla 1 ofrece algunos datos interesantes sobre la gobernanza interna
de las cooperativas agroalimentarias en la UE-27. Estos datos se obtuvieron
de los estudios de Hanisch y Rommel (2012), Bijman ez 4/. (2012a) y Bijman
et al. (2014), a partir de una muestra de 500 cooperativas agricolas de la
UE, seleccionadas por ser las mayores —en términos de volumen de negocio
y miembros— de los sectores agroalimentarios mds importantes de la UE-27
(productos licteos, frutas y hortalizas, carne de cerdo, carne de ovino, cerea-
les, azticar, aceitunas-aceite de oliva y vino).

El estudio analiza la presencia de siete innovaciones en las mismas (Tabla
1). Asi, el voto proporcional estaba presente en un 20 % de la muestra, la
gerencia profesional en el 60 %, el 27 % contaba con expertos externos en sus
consejos supervisores y el 14 % los tenian en su consejo rector. Es importante
senalar que las cooperativas de la muestra que tenfan estos atributos fueron
identificadas como «cooperativas profesionalizadas» y presentaron en general
un mejor rendimiento.
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Tabla 1. Datos relevantes sobre gobierno interno en las cooperativas agroalimentarias

de la UE-27

Gerentes profesionales

El 60 % de la muestra delegaba en un gerente profesional. Se demostré que un
mayor tamafo de la cooperativa, incrementa la probabilidad de tener un gerente
profesional.

Voto proporcional

El 80 % de la muestra mantenia el principio «un miembro, un voto» y tan solo
un 20 % utilizaba el voto proporcional (y en este tltimo, la mitad aplicaba un
limite al nimero de votos que un miembro podia tener).

Expertos externos
en el consejo rector

19 Estados miembros de la UE lo permiten en su legislacién. Alrededor de un
14 % de la muestra contaba con expertos externos no-socios en sus consejos
rectores.

Expertos externos
en el consejo supervisor

En un 27 % de las cooperativas, los consejos supervisores inclufan externos (no-
miembros).

Separacion legal entre

. L., Fue encontrada en un 20 % de la muestra europea, siendo comin en paises
cooperativa «asociacién»

como Alemania o Paises Bajos.

y «empresa»
El Consejo de Socios (asimilable en nuestra legislacién a la «Asamblea General
de Delegados») atin no es muy comin (tan solo el 15 % de la muestra contaba
con ello), a pesar de estar permitido en 15 paises de la UE-27.

Asamblea General Este Consejo estd formado por representantes de diferentes grupos de miembros

de Delegados (representando diferentes dreas geograficas, productos, etc.), que han obtenido
los derechos y obligaciones que normalmente tiene la Asamblea General. En las
cooperativas europeas que cuentan con estos 6rganos ya no existe formalmente
una Asamblea General como tal.

Las férmulas hibridas (inclusion de inversores no-miembros en la propiedad de

Estructuras la cooperativa) se encuentran en muy pocos paises de la UE, como Alemania

de propiedad hibrida y Dinamarca. Sin embargo, es interesante resaltar que solamente 7 Estados

miembros lo han prohibido expresamente en su legislacion.

Fuente: Hanisch y Rommel (2012), Bijman ez a/. (2012a) y Bijman ez al. (2014).

Sin embargo, algunas de las innovaciones reflejadas en la Tabla 1 se encuen-
tran en muy pocos paises europeos, como la separacion legal entre la coope-
rativa «asociacién» y la cooperativa «empresa», asi como las férmulas hibridas.

Al respecto de estas tltimas, autores como Bijman ez a/. (2012a) estable-
cen que permiten incorporar propietarios externos (no usuarios), bien en la
propia cooperativa o bien en una o més de sus filiales, convirtiéndose de esta
manera las personas y organizaciones externas en copropietarios de una parte
de los activos de la cooperativa, pudiendo estos ser también organizaciones
de agricultores o sindicatos de agricultores. Ademds, se contemplan como
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hibridas algunas sociedades de cardcter no cooperativo que son propiedad de
agricultores u organizaciones de agricultores.

Como se refleja en la Tabla 1, solo siete Estados miembros de la UE-27
prohiben explicitamente férmulas hibridas en su legislacién. De ello se dedu-
ce que la razén por la cual las estructuras hibridas no son mds frecuentemente
creadas, con objeto de aliviar la reducida capacidad de captar capital de in-
versores externos no-miembros (aludida en multiplos estudios: Cook, 1995;
Harte, 1997; Cronan, 1999; Cook e Iliopoulos, 2000; Chaddad y Cook,
2004a; Bekkum y Bijman, 2006; Kalogeras ez a/., 2007; Ferndndez-Guadano,
2008; Carow ez al., 2009; Fulton y Hueth, 2009; Hailu y Goddard, 2009),

no es aparentemente la existencia de obstéculos legislativos.

La verdadera razén parece encontrarse en que la posibilidad de crear {6r-
mulas hibridas no siempre lleva aparejada una asignacion satisfactoria de los
derechos de voto para estos inversores externos, lo que hace poco atractiva
para ellos la inversién en la cooperativa. No obstante, incluso en paises con
ambas facilidades, la cuestién de captar capital de inversores externos se en-
cuentra todavia en una etapa muy temprana (Bijman ez /., 2012a).

Una opcién desarrollada por algunas cooperativas para solventar esta au-
sencia o déficit de derecho de voto de los inversores dentro de la cooperativa,
y con ello atraer la inversidn, son las estructuras holding, en las que existe una
separacion legal entre la cooperativa «asociacién» y la cooperativa «empresar,
siendo la cooperativa y/o sus socios propietaria de la «empresa», conjunta-
mente con otros inversores. Estas estructuras permiten distintas tipologfas
de acciones, que pueden conllevar mayor o menor porcentaje de votos y de
derechos econémicos para los distintos grupos de interés (cooperativa e inver-
sores) y posibilita que inversores externos posean acciones en la cooperativa
«empresa», con los consecuentes derechos de voto y de participacién en los
retornos, mientras la cooperativa «asociacién» mantiene la mayoria de la pro-
piedad (Bijman e Iliopoulos, 2014).

La duda que subyace ante algunas de estas estructuras de propiedad com-
plejas es si siguen siendo propiedad de los productores, bien por su cualidad
de socios de la cooperativa, que es socia y propietaria a su vez de la cooperativa
«empresa», o bien por ser socios directos de la misma.

Tal y como se ha apuntado anteriormente, es importante senalar que al-
gunas de estas innovaciones, como la inclusién de inversores, pueden signifi-
car la pérdida de control por parte de los miembros de la cooperativa; hecho
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que pone de relieve la importancia de disefiar adecuados sistemas internos de
gobernanza cooperativa (Birchall, 2014; Julid y Melia, 2015) para evitar ter-
minar en procesos de desmutualizacién completa, con la consecuente pérdida
total de estatus cooperativo.
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Las cooperativas agroalimentarias de nuestro pais se caracterizan por ser
muchas, de reducido tamafio y con elevado arraigo local (Julid ez 4/, 2011;
Arcas et al., 2011 y 2016), donde fundamentalmente predomina el modelo
tradicional de gobierno interno, existiendo normalmente tres 6rganos corpo-
rativos, que son la asamblea general, el consejo rector y la intervencién. Entre
otros aspectos, la aplicacién de este modelo tradicional suele comportar que
sean excesivamente presidencialistas y que exista un exceso de poder en la
figura del presidente (Giagnocavo y Vargas-Vasserot, 2012).

La gobernanza interna ha resultado especialmente importante en tiempos
de crisis, en los que resulta un elemento clave el lograr un justo equilibrio en-
tre los precios pagados a los miembros por su produccién (liquidacién) y una
visién corporativa que depende de los resultados (Baamonde, 2013).

Son diversos los factores (culturales, sociales e histéricos) que afectan a los
patrones de gobierno interno (Bijman ez 4/, 2012b), lo que implica incerti-
dumbre para los miembros y lideres cooperativos y les hace mds reticentes a la
hora de introducir cambios en sus estructuras de gobernanza interna.

Este hecho ya lo avanzaban autores como Giagnocavo y Vargas-Vasserot
(2012) en su informe sobre Espafa para el estudio Support for Farmers’ Coo-
peratives, donde se resaltaba que, a pesar de que el gobierno cooperativo estd
fuertemente influenciado por los modelos capitalistas, muchas de las medi-
das implementadas por estas entidades —que podrian redundar en mejoras en
la gestién— no son adoptadas normalmente por las cooperativas, como por
ejemplo la presencia de consejeros externos e independientes.

Respecto a la legislacién cooperativa aplicable, como ya es bien sabido,
Espana se caracteriza por disponer de escasa unidad (Lejarriaga ez a/., 2005) y
una alta heterogeneidad, con diferencias entre regiones que hacen mds com-
plicada la cooperacién interregional y dificultan implementar estrategias de
crecimiento e internacionalizacién.
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Actualmente existen 16 leyes de cooperativas regionales, mds una ley na-
cional sobre cooperativas —la Ley de Cooperativas 27/1999 (LC)—, que se
aplica fundamentalmente en aquellas sociedades cooperativas que desarrollan
su actividad cooperativizada en el territorio de varias comunidades auténo-
mas, no produciéndose en ninguna de ellas con cardcter principal, asi como
las que realicen su actividad principal en Ceuta y Melilla.

Tal diversidad legislativa conlleva la existencia de diferencias en el ordena-
miento juridico de los érganos sociales de las cooperativas y, en consecuencia,
en su gobierno corporativo, dependiendo de la legislacién aplicable (Puentes

et al., 2009).

De acuerdo con la LC (art. 19), los 6rganos corporativos de las cooperati-
vas espafiolas son los siguientes (Figura 1): consejo rector, asamblea general e
intervencién. La intervencién es un érgano de fiscalizacién que se asemeja al
comité de auditoria de las sociedades de capital y que es obligatorio en la LC
y en la mayoria de las leyes regionales. En este sentido, Puentes ez /. (2009)
sefalaron que una de las recomendaciones del Cédigo Unificado de Buen
Gobierno de las sociedades cotizadas, especificamente para los comités de au-
ditorfa, era que estuvieran compuestos exclusivamente por expertos externos
para lograr la independencia necesaria.

Figura 1. Gobierno corporativo en las sociedades cooperativas

Asamblea General

| }

Consejo rector Intervencién

Fuente: Puentes et /. (2009).
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Igualmente, la sociedad cooperativa podra prever la existencia de un co-
mité de recursos y de otras instancias de cardcter consultivo o asesor, cuyas
funciones se determinen en los estatutos, que, en ningdn caso, pueden con-
fundirse con las propias de los 6rganos sociales. Asi, la LC (art. 44) establece
que los estatutos podrdn prever la creacién de un comité de recursos que
«tramitard y resolverd recursos contra las sanciones impuestas a los socios —in-
cluso cuando ostenten cargos sociales— por el consejo rector, y en los demds
supuestos que lo establezca la presente ley o los estatutos».

1. Innovaciones en el gobierno de las cooperativas
agroalimentarias espafolas: posibilidades a partir
de las distintas leyes de cooperativas

En este epigrafe se ha analizado la legislacién cooperativa espafola para
observar lo que regula en materia de gobierno interno, especificamente con
relacién a ocho aspectos o innovaciones, como son: la introduccién de geren-
tes profesionales que lleven a cabo las tareas ejecutivas del consejo rector, la
utilizacién del voto proporcional, la inclusién de expertos externos (no-miem-
bros) en el consejo rector y/o en el consejo supervisor, la separacién legal entre
cooperativa «asociacién» y cooperativa «empresa», la creacién de asambleas
generales de delegados, la formacién de estructuras de propiedad hibrida vy,
finalmente, el papel de la mujer en los puestos directivos de las cooperativas.

Para ello se han estudiado las diferentes leyes de cooperativas vigentes
en Espafa, tanto la nacional como las autondémicas, las cuales se enumeran a
continuacion:

e Espana: Ley 27/1999, de 16 de julio, de Cooperativas (LC).

* Andalucia: Decreto 123/2014, de 2 de septiembre, por el que se
aprueba el Reglamento de la Ley 14/2011, de 23 de diciembre, de
Sociedades Cooperativas Andaluzas.

e Aragén: Decreto Legislativo 2/2014, de 29 agosto, del Gobierno de
Aragén, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley de Coope-
rativas de Aragén.

* Asturias: Ley del Principado de Asturias 4/2010, de 29 de junio, de
Cooperativas.
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e Cantabria: Ley 6/2013, de 6 de noviembre, de Cooperativas de
Cantabria.

e Castilla-La Mancha: Ley 11/2010, de 4 de noviembre, de Cooperati-
vas de Castilla-La Mancha.

e Castilla y Ledn: Ley 4/2002, de 11 de abril, de Cooperativas de la
Comunidad de Castilla y Le6n.

e Cataluna: Ley 12/2015, de 9 de julio, de cooperativas de Cataluna.

e Comunidad Valenciana: Decreto Legislativo 2/2015, de 15 de mayo,

del Consell, por el que aprueba el texto refundido de la Ley de coope-
rativas de la Comunitat Valenciana.

e Extremadura: Decreto Ley 1/2011, de 11 de noviembre, por el que se
modifica la Ley 2/1998, de 26 de marzo, de Sociedades de Coopera-
tivas de Extremadura.

*  Galicia: Ley 5/1998, de 18 de diciembre, de Cooperativas de Galicia
(y modificaciones posteriores).

e Islas Baleares: Ley 1/2003, de 20 de marzo, de Cooperativas de las
Illes Balears (y modificaciones posteriores).

e Madrid: Ley 4/1999, de 30 de marzo, de Cooperativas de la Comu-
nidad de Madrid.

* Regién de Murcia: Ley 8/2006, de 16 de noviembre, de Sociedades
Cooperativas de la Regién de Murcia (y modificaciéon posterior).

e Navarra: Ley Foral 14/2006, de 11 de diciembre, de Cooperativas de
Navarra.

e LaRioja: Ley 4/2001, de 2 de julio, de Cooperativas de la Rioja.

Pais Vasco: Ley 4/1993, de 24 de junio, de Cooperativas de Euskadi

(y modificaciones posteriores).

Tras examinar todas las leyes cooperativas vigentes en Espana, caben re-
saltarse los siguientes elementos clave para las ocho innovaciones propuestas
en este trabajo (Tabla 1).

Como se puede observar (Tabla 1), la incorporacién de una gerencia pro-
fesional se contempla tanto en la LC como en toda la legislacién autonémica.
Asimismo, la introduccién de expertos externos en el consejo rector aparece re-
flejada en la LC, art. 34.2, (con un méximo de 1/3 del consejo rector), y en
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algunas leyes regionales, con diferentes limitaciones al respecto, no pudiendo
estas personas ser el presidente o el vicepresidente del consejo rector.

Tabla 1. Innovaciones en el gobierno interno

incluidas en la legislacién cooperativa nacional y regional

Gerencia profesional

Tanto la legislacion nacional (LC), como toda la legislacion regional, incluyen la
opcién de delegar la gestién a gerentes profesionales.

Voto proporcional

Se contempla en la LC, dependiendo del volumen de actividad para las
cooperativas de primer grado (no pudiendo ser superior en ningin caso a cinco
votos sociales, sin que puedan atribuir a un solo socio mds de un tercio de votos
totales de la cooperativa. art. 26.4), y también del nimero de miembros, si la
cooperativa es de segundo grado.

También se establece en todas las leyes regionales, con diferentes restricciones en el
nimero méximo de votos.

EXPCI‘IOS externos
en el consejo rector

Estd incluido en la LC, con un mdximo de 1/3 del consejo rector (art. 34.2), y en

algunas leyes regionales, con diferentes limitaciones al respecto, no pudiendo estas
personas ser el presidente o el vicepresidente del consejo rector.

Algunas legislaciones regionales lo permiten, reduciendo el limite aplicado a escala
nacional, como Aragén (art. 38.2) y Castilla-La Mancha (art. 66.3).

Expertos externos
en el consejo supervisor

No existe un érgano como tal (consejo supervisor) en la LC ni en la mayor parte
de leyes autonémicas.

Solo algunas leyes autonémicas como la de la Comunidad Valenciana (art. 54) o la
de Castilla-La Mancha art. 72), contemplan un comité supervisor mds all4 del 4rea
contable. Sin embargo, solo el comité regulado por la ley de Castilla-La Mancha
admite la presencia de externos no-socios en el mismo.

En el caso del Pais Vasco (art. 50) se regula una comisién de vigilancia que puede
ser asimilable también al consejo supervisor, permitiendo la presencia de expertos
exXternos en su composicion.

Separacion legal entre
cooperativa «asociacién»
y cooperativa «empresa»

La legislacion cooperativa espanola no contiene ninguna referencia especifica al
respecto, pero eso no impide que se pueda llevar a cabo legalmente.

Asamblea general
de delegados/consejo
de socios

La «asamblea general de delegados» estd regulada en la LC (art. 30) y casi todas las
leyes autonémicas la contemplan.

Estructuras de propiedad
hibrida (inclusién de
inversores externos en la

propiedad)

La LC y algunas leyes regionales permiten a los inversores externos tomar una
participacién en el capital de la cooperativa, a través de opciones tales como:

 Cooperativas mixtas, recogidas en el articulo 107 de la LC y en algunas leyes
regionales como el Pais Vasco (art. 136), Castilla-La Mancha (art. 152),
Regién de Murcia (art. 128), Asturias (art. 186) y Navarra (art. 79).

* «Persona inversoran, reflejado en la legislacién regional andaluza (art. 25).

* «Asociados o colaboradores» incluidos en todas las leyes.

Papel o presencia de la
mujer en 6rganos de
gobierno

Algunas leyes regionales recientes han incorporado referencias especificas al
papel de la mujer en los 6rganos de gobierno, como por ejemplo la Comunidad
Valenciana (art. 42.6) y la Ley Catalana (art. 10).

Fuente: elaboracién propia,

basada en la LC y en las leyes cooperativas de cardcter autonémico vigentes.
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La profesionalizacion de la gestién es un elemento clave para poder hacer
frente a las nuevas condiciones del entorno competitivo y a los procesos de
crecimiento por los que atraviesan las cooperativas (Garcia y Aranda, 2001;
Chaves y Sajardo, 2004). Asi, es de vital importancia que las cooperativas se
doten de recursos humanos cualificados, entre ellos los directivos, con capaci-
dad para adoptar las decisiones adecuadas dirigidas a que los socios alcancen
sus objetivos (Arcas er al., 2011).

No obstante, autores como Chaves (2004) ya sefalaban la carencia de
directivos asalariados en muchas cooperativas —al asumir su funcién el propio
consejo rector— como uno de los factores clave de la complejidad del mode-
lo simple de gobierno cooperativo. Por su parte, autores como Pérez et al.
(2009), a raiz de su estudio sobre un conjunto de cooperativas del territorio
aragonés, confirmaban que dichas entidades se inclinan por la opcién de la
promocién interna en cuanto a la contratacién de directivos, debido nor-
malmente a la confianza, experiencia y cardcter especial requerido para los
directores cooperativos.

En este sentido, Mozas (2004), en su estudio realizado sobre las coopera-
tivas oleicolas de Jaén, ya destacaba la escasez de profesionales al frente de la
cooperativa, la falta de participacién e implicacién general de los socios en la
gestion, asi como la escueta formacién de los presidentes (que normalmente son
personas de avanzada edad, con mds de una profesién, que dedican poco tiem-
po a la gestién y que llevan mds de cuatro afios en el puesto). Coinciden con
estas premisas Herndndez ez al., (2004), poniendo de relieve en su estudio de
andlisis de casos sobre almazaras cooperativas andaluzas, la falta de formacion
econémico-empresarial de algunos miembros de los consejos rectores y socios.

El voto proporcional estd contemplado en la LC, dependiendo del volu-
men de actividad en las cooperativas de primer grado (no pudiendo ser supe-
rior en ningdn caso a cinco votos sociales, sin que pueda atribuirse a un solo
socio mds de un tercio de votos totales de la cooperativa, art. 26.4), y también
del niimero de miembros, si la cooperativa es de segundo grado. En cuanto
a las leyes regionales, también lo recogen, con diferentes restricciones en el
nimero méximo de votos.

En lo que respecta a los consejos supervisores, Espana es uno de los paises
(junto con Reino Unido, Portugal y Grecia) donde la rendicién de cuentas de
la direccién a los miembros presenta deficiencias, debido precisamente a la
falta de un 6rgano supervisor como tal (Van der Sangen y Bijman, 2012). Este
déficit genera problemas especificos de gobernanza interna que pueden tener
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un impacto negativo en el desempeno de las cooperativas, ya que el control
y la supervisién interna no estdn suficientemente desarrollados, y no existen
mandatos legales claros para los consejos supervisores (Bijman ez a/., 2012b).

De hecho, no existe un 6rgano asimilable al consejo supervisor en la LC
ni en la mayor parte de leyes autonédmicas. Por lo general, el consejo supervi-
sor, tal y como lo entienden las cooperativas del norte de Europa, desarrolla
una funcién de supervisién y control del consejo rector y de los directivos, con
objeto de salvaguardar los intereses de los socios, asegurando la consonancia de
la gestién implementada con las decisiones tomadas por los socios en la asam-
blea general y, en general, con la visién, misién y valores de la cooperativa.

La legislacién estatal, y la mayor parte de la regional, inicamente contem-
plan un comité de intervencién contable, que asume funciones de verificacién
al objeto de elaborar un informe anual sobre las cuentas anuales (art. 38 y 39
LC). Aunque es cierto que todas las leyes amplian sus funciones de verifica-
cién a cualquiera que le sea asignada en los estatutos, la mayor parte de las
cooperativas le adjudican Gnicamente un rol de control sobre la contabilidad.

No en vano, la carencia de un verdadero érgano de supervisién de la
gestién, mds alld del dmbito contable, es una debilidad de las cooperativas
espafolas, senalada por algunos académicos (Giagnocavo y Vargas-Vasserot,
2012; Van der Sangen y Bijman, 2012), aunque como se ha apuntado, su no
existencia en la legislacién no obstaculiza su formacién, ya que las cooperati-
vas pueden usar sus estatutos para crear este Comité. Por otra parte, tampoco
estd clara la verdadera utilidad del comité de intervencién contable, ya que
como senalan algunos autores como Gadea (2015), la aproximacién progre-
siva al derecho general de sociedades, y en especial la asuncién de la auditoria
externa, convierten a este 6rgano en algo superfluo e incluso extravagante.

Ademds, en ocasiones las personas elegidas para este 6rgano no disponen
de la preparacién necesaria para el desarrollo de tareas especializadas de fiscali-
zacién econémica y contable. No obstante, esta carencia puede ser paliada —al
menos parcialmente— con la inclusién de expertos externos y, de hecho, la LC
lo contempla (hasta un méximo de un tercio de miembros de este 6rgano),
aunque no estd permitido en todas las leyes autonémicas.

Cabe indicar que ya hay algunas leyes regionales, como las de Castilla-La
Mancha (art. 72) o la Comunidad Valenciana (art. 54), que contemplan un
érgano supervisor mds alld del drea contable —aunque no con cardcter obli-
gatorio— como es el comité de control de la gestién, asignindole entre sus
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competencias: examinar la marcha de la cooperativa, las directrices generales
y las decisiones concretas adoptadas por el consejo rector, el consejero dele-
gado o la comisién ejecutiva y el director, asi como advertir a estos sobre su
conformidad o no con la politica fijada por la asamblea general y los criterios
de una buena gestién empresarial. Sin embargo, solo el comité regulado por
la Ley de Castilla-La Mancha admite la incorporacién al mismo de expertos
(profesionales, exdirectivos o exrectores de otras cooperativas, etc.) que pue-
dan enriquecer y mejorar su cometido.

En el caso del Pais Vasco se regula una comisién de vigilancia (art. 50), que
ademds de tener las facultades propias de una intervencién contable (como la
revisién de cuentas, etc.), estd acreditada para realizar funciones tales como in-
formar a la asamblea general sobre aquellas situaciones o cuestiones concretas
que la misma le hubiese encomendado, entre otras, pudiendo también contar
con expertos externos dentro de su composicién.

En cuanto a la separacién legal entre la cooperativa «asociacién» y la coo-
perativa «empresa», nuestra legislacién no contiene ninguna referencia espe-
cifica al respecto, pero esto no impide que pueda llevarse a cabo legalmente y
que sea factible, aunque con restricciones fiscales, ya que las cooperativas que
participan en cuantia superior al 10 % en el capital social de entidades no coo-
perativas (o en un 40 % cuando se trate de entidades que realicen actividades
preparatorias, complementarias o subordinadas a las de la propia cooperati-
va), pierden la condicién de cooperativa fiscalmente protegida.

Algunos de los grandes grupos cooperativos agroalimentarios espafoles
han creado corporaciones empresariales de base cooperativa para operar con
mayor agilidad, introducirse o intensificar su presencia en determinados sec-
tores o actividades complementarias, como es el caso del Grupo AN (con em-
presas participadas en multiples dmbitos de la transformacién en los sectores
en los que opera: cereales, frutas y hortalizas, cdrnico, etc.), o DCOOP (con
participadas en el sector de la produccién, transformacién y comercializacién
de aceitunas, aceite y derivados); y en muchos casos para internacionalizarse,
como ocurre con el grupo Anecoop (con presencia de filiales en Francia, Rei-
no Unido, Polonia, etc.).

En cuanto a las asambleas generales de delegados, estdn reguladas en la
LC (art. 30) y casi todas las leyes autonémicas las contemplan.
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Con respecto a la formacién de estructuras de propiedad hibrida, las
cuales poseen dos tipos de socios (los usuarios de la actividad cooperativa o
miembros y los inversores externos), los mecanismos son diversos:

* Lafigura de la «persona inversora», contemplada en la Ley de Coope-
rativas andaluza, que es una persona que no realiza actividad coope-
rativizada pero invierte en la cooperativa, teniendo derechos de voto
en la asamblea general con un limite del 25 % y pudiendo participar
—hasta un méximo del 45 %- de los resultados positivos anuales de la
entidad, en proporcién al capital desembolsado (art. 25).

* Las «cooperativas mixtas», reflejadas en la LC y en algunas leyes auto-
némicas, como el Pais Vasco (art. 136), Castilla-La Mancha (art. 152),
Murcia (art. 128), Asturias (art. 186) y Navarra (art. 79), que pueden
tener dos tipos de socios: los cooperadores y los capitalistas, titulares
de las partes sociales con voto (Alzola, 2009). Estos dltimos son retri-
buidos en funcidn del capital aportado y tienen la posibilidad de votar
en la asamblea general (con un mdximo del 49 % de los derechos de
voto) en proporcién al capital aportado.

Sin embargo, como destaca Vizquez (2013), la cooperativa mixta no ha
sido aplicada de forma significativa en Espana, sobre todo porque la legisla-
cién nacional carece de una regulacién extensa y precisa para esta figura, asi
como por la inseguridad que muestra el sector en cuanto a la incorporacién
de socios capitalistas en las cooperativas, ya que es una excepcion a principios
cooperativos bdsicos, como la mutualidad y la igualdad de votos en la asam-
blea general.

Existen otros mecanismos mediante los que no-miembros pueden parti-
cipar en el capital de la cooperativa y, por lo tanto conducir a estructuras de
propiedad hibrida. Este es el caso de los «asociados» y los «colaboradores»,
que son no-miembros que, sin tomar parte en la actividad empresarial de la
cooperativa, pueden participar en el capital de la entidad y ser retribuidos por
esta contribucidn, disponiendo de un limite madximo aplicable al nimero de
votos que tienen en la asamblea general, e incluso pudiendo formar parte de
los 6rganos de gobierno de la cooperativa. No obstante, aunque estas férmulas
pueden ser utilizadas por las cooperativas como una forma de incorporar ca-
pital de inversores, este no suele ser el caso, y son comtinmente utilizadas por
los miembros que cesan su actividad en la cooperativa y no quieren perder su
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conexién con la misma. De ahi que se conviertan en asociados o colaborado-
res y mantengan su capital en la cooperativa.

Por tltimo, se podrian incluir —como una opcién por la cual externos a la
cooperativa puedan participar en su capital— las «participaciones especiales»,
que son fuentes externas de financiacién de la cooperativa con naturaleza su-
bordinada (Bel y Ferndndez, 2002), aunque Ginicamente tienen la considera-
cién de capital social si el vencimiento de estas participaciones no tiene lugar
hasta la aprobacién de la liquidacién de la cooperativa (art. 53.1. LC).

Finalmente, respecto al papel o presencia de la mujer en los érganos de
gobierno de las cooperativas agroalimentarias espanolas, y coincidiendo con
Giagnocavo y Vargas-Vasserot (2012), se puede decir que nuestra legislacién
no ha hecho mucho progreso en cuanto al tema de paridad de género en los
6rganos de gobierno y equipos directivos de las cooperativas.

En este sentido, tan solo la ley catalana (art. 10) y la ley de la Comunidad
Valenciana (art. 42.6) contienen articulos recomendando que sus 6rganos de
gobierno incorporen un nimero de mujeres que permita una representacién
equilibrada de hombres y mujeres en su seno. Véase: «las cooperativas procu-
rardn incluir en su consejo rector un niimero de mujeres que permita alcanzar
en su seno una presencia equilibrada de mujeres y hombres coherente con la
composicion de su masa social» (art. 42.6, ley de la Comunidad Valenciana).
Por otra parte, la ley andaluza (art. 113.7) contiene una recomendacién simi-
lar para las federaciones de cooperativas y sus asociaciones.

En resumen, en cuanto a la posibilidad de incorporar las innovaciones
analizadas de acuerdo con nuestra legislacién, tanto la normativa cooperati-
va nacional como la regional espanola, permiten al consejo rector delegar la
gestién en gerentes profesionales, asi como la inclusién del voto plural pon-
derado. Sin embargo, la presencia de expertos externos en el consejo rector o
consejo supervisor, la creacién de asambleas generales de delegados, e incluso
la participacién de inversores externos en el capital social de la cooperativa,
se pueden encontrar en la legislacién nacional, pero no en todas las leyes
regionales. Por su parte, la separacién legal también es factible, pero con limi-
taciones al respecto.

Por lo tanto, del anilisis de la legislacién espafola en materia cooperativa
(tanto a nivel estatal como regional) se desprende que esta no representa un
impedimento a la hora de permitir innovaciones en las estructuras de gobier-
no interno (tal y como las definfan Bijman ez 4/, 2014), siendo las propias
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cooperativas interesadas las que deben amoldar sus estatutos y apostar por
estos cambios.

2. La innovacién en los sistemas de gobierno de las cooperativas
agroalimentarias espafolas de tamafio grande y mediano

Después de explorar las opciones legales disponibles de las cooperativas
a la hora de introducir innovaciones en sus sistemas de gobierno, en esta
seccién se analiza hasta qué punto estdn siendo incorporadas por las coopera-
tivas agroalimentarias espafiolas.

Para ello, se examinaron las caracteristicas del gobierno de las cooperati-
vas agroalimentarias espafolas de tamafo medio y grande a partir de los re-
sultados extraidos de un cuestionario (Anexo 3), consistente en una encuesta
ad hoc enviada a las mismas.

2.1. Configuracion de la muestra

El universo de partida estd constituido por las cooperativas agroalimen-
tarias espanolas. Estas se han tomado de una base de datos de cooperativas
(CCAE, 2013), las cuales pertenecen a los siguientes sectores: aceite de oli-
va, aceituna de mesa, alimentacién animal, arroz, avicola de carne, avicola de
puesta, cultivos herbdceos, frutas y hortalizas, frutos secos, licteo, mostos y
vinos, ovino y caprino, porcino blanco, suministros y vacuno (representando el
99,5 % de la totalidad de entidades asociadas en ese momento a Cooperativas
Agro-alimentarias de Espafa). La base contiene un total de 2.718 cooperativas.

Estas entidades se segmentaron segtin su facturacién en el afio 2013, se-
leccionando aquellas con mayor facturacién en su sector (mds de 10 millones
de euros), ya que los estudios previos muestran que el tamafo es uno de los
factores que influyen positivamente en la inclusién de innovaciones en mate-
ria de gobierno interno.

Tras la segmentacién, las cooperativas seleccionadas comprenden en total
232 entidades, que se pueden clasificar en:

*  Grandes: cooperativas con una facturacién anual superior a los 50 mi-
llones de euros.
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*  Medianas 1 (Med1): cooperativas con una facturacién anual entre

25 y 50 millones de euros.

*  Medianas 2 (Med2): cooperativas con una facturacién anual entre

10 y 25 millones de euros.

Tabla 2. Ficha técnica de la encuesta

. 2.718 cooperativas.
Universo P

Socias de Cooperativas Agro-alimentarias de Espafia (CCAE, 2013)

232 cooperativas:

Grandes (> 50 millones de euros): 30
Poblacién objetivo

Medianas (1) (25-50 millones de euros): 45
Medianas (2) (10-25 millones de euros): 157

105 cooperativas:

Grandes (> 50 millones de euros): 15

Muestra
Medianas(1) (25-50 millones de euros): 23
Medianas(2) (10-25 millones de euros): 67

Intervalo de confianza 95 %

Error muestral + 0,05

Varianza Mixima indeterminacién (p = q = 50 %)

Periodo de la encuesta Octubre (2015) - febrero (2016)

Metodologia Encuesta por Internet (y posterior seguimiento telefénico)

Campo de trabajo L S L
p J en la Universitat Politécnica de Valéncia

Cétedra Cajamar-UPV de Economia Social, adscrita a CEGEA

Grabacién y creacién de bases Cétedra Cajamar-UPV de Economia Social, adscrita a CEGEA

de datos en la Universitat Politécnica de Valéncia

* Se ha aplicado la correccion de poblacion finita, correccion que se aplica cuando el tamario de la muestra representa el

10 % o0 mds del tamario de la poblacién (Malhotra, 2004).

Fuente: elaboracién propia.
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2.2. Metodologia

Para analizar el nivel de implementacién de estas innovaciones en las coo-
perativas agroalimentarias de Espana de tamafio mediano y grande, se elaboré
un cuestionario ad hoc que contenia 34 preguntas, divididas de acuerdo a las
innovaciones de gobierno interno analizadas en apartados anteriores (datos so-
bre la direccién, consejo rector, voto plural, consejo supervisor, asamblea gene-
ral de delegados, separacién legal entre cooperativa «asociacién» y «empresar,
estructuras de propiedad hibrida y la presencia de mujeres en los puestos de
direccién). En el Anexo 3 se encuentran las 34 preguntas del cuestionario.

El cuestionario comprendia preguntas no estructuradas o abiertas (es de-
cir con respuesta abierta), asi como estructuradas con:

* Respuesta cerrada (de tipo dicotémicas, tricotémicas y de respuesta
multiple).

* Respuesta semicerrada (con diferentes alternativas e incluyendo tam-
bién una alternativa abierta identificada como «otros»).

*  Varias preguntas utilizando una escala Likert con siete niveles de res-
puesta, donde el 1 implica desinterés y 7 el mdximo interés.

El cuestionario se remitié a la poblacién identificada. Fue enviado en pri-
mer lugar online al presidente o gerente de cada cooperativa y, posteriormente,
se realizé un seguimiento telefénico.

Como resultado, fueron 105 cooperativas las que respondieron al cuestio-
nario y constituyeron la muestra a analizar.

2.3. Resultados

En las Tablas 3 a 10 se muestran los principales resultados, los cuales se
comparardn con los obtenidos a nivel europeo a partir de diversos estudios
(Hanisch y Rommel, 2012; Bijman ez /., 2012a y Bijman et al., 2014).

CAJAMAR CAJA RURAL

8s



86

El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

Tabla 3. Datos generales

Total Grandes Med 1 Med 2

Nimero de respuestas 105 15 23 67
Clasificacion:
Espafa * De primer grado 83 7 15 61
e De segundo grado 22 8 8 6
Namero medio miembros consejo rector 10,6 12,9 10,7 10,0
Total
UE-27 Nimero de respuestas 500
Namero medio miembros consejo rector 8,8

Fuente: Datos espanoles, elaboracién propia. Datos europeos, Hanisch y Rommel (2012), Bijman ez al. (2012a)
y Bijman ez al. (2014).

Como se observa en la Tabla 3, la muestra encuestada contiene muchas
mids cooperativas de primer grado que de segundo grado. Como reflejo de la
realidad, el porcentaje de cooperativas de segundo grado es mayor en el colec-
tivo de cooperativas de mayor tamafo, representando el 53,3 % de las coope-
rativas de tamano grande de la muestra, el 34,8 % de las de tamafio mediano
Med 1 y tan solo un 9 % de las de tamano mediano Med 2.

Tabla 4. Presencia de gerente profesional. En porcentaje

El gerente es miembro del consejo rector

Total Grandes Med 1 Med 2
Si 18 7 26 34
Espana
No 82 93 74 66
En los casos afirmativos, normalmente estd en calidad de presidente
Un 60 % de las cooperativas delegaban en un profesional gestor
UE-27

A mayor tamafio de la cooperativa, mayor probabilidad de contar con esta figura

Fuente: Datos espaiioles, elaboracién propia. Datos europeos, Hanisch y Rommel (2012); Bijman ez al. (2012a)
y Bijman ez al. (2014).

En cuanto al tamafo del consejo rector (Tabla 3), es algo mayor (10,6) en
las cooperativas agroalimentarias espafolas encuestadas que en el promedio
europeo (8,8). Por otra parte, el tamano del consejo rector crece a medida
que aumenta el tamano de la cooperativa, siendo por término medio en las
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cooperativas medianas Med 2 de 10 miembros, de 10,7 en las Med 1 y de
12,9 en las grandes.

La profesionalizacién de la gestion se observa en la mayoria de las coopera-
tivas agroalimentarias espafiolas estudiadas (ver Tabla 4). De hecho, en el 18 %
de las cooperativas agroalimentarias espafiolas encuestadas, el gerente es miem-
bro del consejo rector; por lo que en el 82 % de los casos se contrata a un gestor
profesional externo (dato mayor al 60 % obtenido en la muestra europea).

Cabe anadir que la probabilidad de que exista un profesional gerente no
perteneciente a la base social Y, por tanto ajeno al consejo rector, €s mayor en
las cooperativas grandes (93 % de los casos), previsiblemente con mayores
requerimientos y complejidad en la gestién, que en las medianas (74 % en
Med1 y 66 % en Med2); coincidiendo con lo que sucede en el dmbito euro-
peo en los estudios realizados por Hanisch y Rommel (2012), Bijman ez al.
(2012a) y Bijman ez al. (2014). Por su parte, Giagnocavo y Vargas-Vasserot
(2012), en su publicacién sobre el caso espafiol para el informe Support for
Farmers Cooperatives, también observaron que las cooperativas espafolas de
tamano medio suelen contratar un gerente profesional para apoyar en las ta-
reas del consejo rector.

Como se ha senalado anteriormente en este trabajo, existen dos cues-
tiones clave que deben tenerse en cuenta en relacién a los directivos de las
cooperativas, que son la formacién y la remuneracién. En primer lugar, la
formacién es un elemento fundamental para el desarrollo de la cooperativa,
al que se une el contar con los servicios de asesoramiento técnico y el apoyo
financiero adecuado, siendo clave no solo la seleccién de gerentes adecuados
y formados, sino también su supervisién (Chaves, 2004). Por otra parte, la
remuneracién es uno de los elementos determinantes a la hora de atraer a
los gestores mds capacitados a una cooperativa. Y este es un punto débil de
algunas cooperativas espanolas, existiendo estudios que sefialan que los ge-
rentes no suelen estar adecuadamente remunerados en estas entidades, lo que

no ayuda a la hora de atraer a profesionales a estas posiciones (Giagnocavo y
Vargas-Vasserot, 2012).

Asimismo, serfa justo subrayar que la tarea de estos miembros y gerentes
profesionales (el nicleo del liderazgo de las cooperativas) no es ficil, ya que
deben conciliar los intereses de diferentes actores internos y externos (Coque,
2008). Asi, los gerentes externos a veces son vistos como una amenaza por los
miembros, ya que sus objetivos pueden no coincidir con los de estos dltimos.
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En consecuencia, una vez contratados, a2 menudo no se les permite llevar a
cabo sus tareas con el nivel de independencia que seria deseable (Garcia, 2001).

El voto proporcional aparece en el 49 % de los casos analizados en Espana
(41 % en las cooperativas de primer grado y 82 % en las de segundo grado),
estando en el 37 % de los casos basado en el volumen de actividad con la coo-
perativay en el 12 % en el nimero de miembros. Cabe resaltar que estos datos
son muy superiores a los obtenidos por término medio en las cooperativas de
la UE-27, que solo lo incorporan en un 20 % (ver Tabla 5).

Tabla 5. Voto proporcional. En porcentaje

:Existe voto proporcional? Total 1.° grado 2.° grado
St 49 41 82
* 8%, en funcion del niimero de socios 12 13 9
Espana
* 8%, en funcion del volumen de actividad cooperativizada 37 28 73
No 51 59 18
Total 1.° grado 2.° grado
St 20 13 42
UE-27
No 80 87 58

Fuente: Datos espaiioles, elaboracién propia. Datos europeos, Hanisch y Rommel (2012), Bijman ¢z al. (2012a)
y Bijman ez al. (2014).

Por el contrario, como se muestra en las tablas siguientes (6, 7, 8, 9y 10),
el resto de innovaciones analizadas tienen un grado de implantacién reducido
(por debajo del 25 %) y en muchos casos inferior al que presentan las coope-
rativas agroalimentarias europeas.

* La inclusion de externos (no-miembros) en la composicion del consejo
rector refleja datos similares y algo superiores a los del estudio euro-
peo, como muestra el hecho de que los no-miembros o externos estén
presentes en el 17 % de las cooperativas agroalimentarias espanolas,

frente al 14 % de las de la UE-27.

Por otra parte, merece resaltar que son las cooperativas de tamano
medio (Medl y Med 2) las que incorporan estos expertos en mayor
proporcién (26 % y 15 % respectivamente), por encima de las de
tamafio grande (14 %), probablemente porque las cooperativas de
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mayor tamafo cuentan con unos cuadros directivos mds cualificados
que pueden asesorar a los Consejos Rectores y hacen menos necesaria
la incorporacién de externos.

Es interesante resaltar que las personas externas existentes en el con-
sejo rector de las cooperativas agroalimentarias espafiolas encuestadas
suelen ser abogados, ingenieros o economistas, siendo 1,8 su prome-

dio (ver Tabla 6).

Esta cifra no es elevada, teniendo en cuenta que la mayoria de las
leyes cooperativas espafiolas permiten esta opcidn, siendo muchas las
ventajas que reporta el fortalecer el consejo rector con expertos de
distintas dreas, en orden a mejorar y robustecer la toma de decisiones.

Como senalaban Giagnocavo y Vargas-Vasserot (2012), el hecho de
que se recogiera en la LC una enmienda que permitiera la presencia
de profesionales no-miembros en el consejo rector ha contribuido a
una gestion y estrategia cooperativa mds profesional en Espana. Algo
similar ocurre en las cooperativas agroalimentarias europeas, ya que
19 paises de la UE-27 también contemplan esta opcién.

Tabla 6. Expertos externos en el consejo rector. En porcentaje

Total Grandes Med 1 Med 2
Si 17 14 26 15
Espana No 83 86 74 85
Nuamero medio: 1,8. Normalmente abogados, economistas o ingenieros
Si 14
UE-27 No 86

En 19 paises la legislacién lo permite

Fuente: Datos espanoles, elaboracién propia. Datos europeos, Hanisch y Rommel (2012), Bijman ez al. (2012a)
y Bijman ez al. (2014).

*  DPara identificar la presencia de expertos externos en el consejo supervisor,
en primer lugar se pregunté a las entidades de la muestra acerca de la
existencia de un consejo supervisor en dreas como la fiscal, contable,
estrategia empresarial y politica de liquidacién al socio. Como se re-
fleja en la Tabla 7, y como era de esperar, es la existencia de una super-
visién contable la que destaca frente al resto de dreas (con un 48 %).
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Sin embargo, no es desdenable que un 15 % de la muestra afirme
contar con un 6rgano supervisor en materia de estrategia empresarial,
mds comparable al consejo supervisor presente en otras cooperativas
europeas, y aludido en apartados anteriores, el cual realizaria funcio-
nes como la supervisién y control de la politica del equipo ejecutivo.

En segundo lugar, y en relacién con la incorporacién de expertos ex-
ternos en su composicion, tan solo el 8 % de la muestra afirma contar
con ello, dato muy alejado del 27 % que reflejan las cooperativas
agroalimentarias de la UE-27.

Con todo, seria deseable que las cooperativas incorporaran un con-
sejo supervisor mds alld del 4mbito contable, ya que esto es factible
por via estatutaria; asi como que aumentara la presencia de expertos
en los mismos, y mds teniendo en cuenta que otros estudios han pro-
bado que su presencia —entre otros— supone un impacto positivo en
el desempeno de las cooperativas (Hanisch y Rommel, 2012). Sin
embargo, la encuesta muestra que tan solo el 54 % de las cooperativas
que no cuenta con alguno de los consejos supervisores apuntados,
consideraria necesario crearlo.

Tabla 7. Consejo supervisor y presencia de externos en su composicién. En porcentaje

:Existe un consejo supervisor en alguna de las dreas indicadas a continuacién?

Fiscal Contable  Estrategia empresarial Politica de liquidacién al socio
Si 19 48 15 54
No 81 52 85 46

:Si su cooperativa no cuenta con alguno de estos consejos supervisores, consideraria necesario crearlo?

Si 54

No 46

:Se permite la entrada de no-miembros en el consejo supervisor?
Si 8

Espana
No 92

No-miembros en el consejo supervisor
Si 27
No 73

UE-27

16 Estados miembros posibilitan la existencia de expertos en el consejo supervisor.

Fuente: Datos espafioles, elaboracién propia. Datos europeos, Hanisch y Rommel (2012), Bijman ez al. (2012a)
y Bijman ez al. (2014).
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La separacion legal entre la cooperativa «asociacion» y la cooperativa
«empresa» es algo inusual, contrariamente a lo que ocurre en la mues-
tra europea (presente en el 20 % de los casos), siendo mds comun en
paises como Alemania o los Paises Bajos.

El grupo alimentario cataldn Guissona es uno de los escasos ejemplos
que existen de esta modalidad en el panorama cooperativo espanol.
Este tiene sus origenes en la Cooperativa Agropecuaria de Guissona
(CAG), la cual en su proceso expansivo dio el paso de constituir la
Corporacién Alimentaria Guissona, SA, aportando a la misma sus
actividades de piensos y mataderos. Los principales accionistas de la
corporacién son la Cooperativa CAG (16 %), Caja Guissona (2 %),
siendo el resto del capital de 4.000 socios de la CAG y un millar de
trabajadores de las diferentes empresas del grupo.

Como se muestra en la Tabla 8, las cooperativas agroalimentarias espa-
fiolas encuestadas manifiestan cierto interés por la creacién de socie-
dades de capital, el cual muestra una clara segmentacién por tamano.
Las cooperativas de gran tamafio son mds propensas que las medianas
a crear una sociedad de capital controlada por ellas, siendo las razo-
nes que sustentarian con mayor peso tal decisién la posibilidad de
incrementar las operaciones con terceros y la agilidad en la toma de
decisiones, las cuales obtuvieron una valoracién de 5,3 y 5,4 sobre 7,
siendo la escala de 1 a 7 (1 implica desinterés y 7 el mdximo interés).
A su vez, reflejaron un interés mds discreto por la creacién de estas
sociedades para conseguir capital adicional, asi como para establecer
filiales en el extranjero (4 y 3,9 respectivamente).

Las cooperativas medianas (Med 1 y Med 2), pese a mostrar un inte-
rés mds reducido por esta opcidn, destacan igualmente como razones
de mayor peso la posibilidad de incrementar las operaciones con ter-
ceros (4,8 y 5, respectivamente) y la agilidad en la toma de decisiones
(4,1y3,06).

Esto es comprensible en la medida en que la reduccién del niumero de
miembros de muchas cooperativas y la necesidad de viabilizar muchas
de sus instalaciones hacen que tengan que incrementar —para man-
tener la actividad— las operaciones con terceros. Teniendo en cuenta
que una limitacién para el mantenimiento de ventajas fiscales (pro-
teccién fiscal) es que no pueden realizar un volumen de operaciones
con terceros no-socios superior al 50 % del total de operaciones de la

CAJAMAR CAJA RURAL

91



El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

cooperativa, crear una empresa a través de la cual puedan realizar una
parte de la actividad de la cooperativa, sin la limitacién de terceros, es
una opcién a considerar.

Ademis, aunque existe una limitacién adicional en cuanto a la parti-
cipacién de las cooperativas en el capital de entidades no cooperativas
que realizan actividades preparatorias, subordinadas o complemen-
tarias a la propia cooperativa (la cual no puede exceder del 40 %), la
realidad es que este limite puede ampliarse incluso hasta el 100 %,
previa solicitud de ampliacién al Ministerio de Economia y Hacienda

(Ley 20/1990, de Régimen Fiscal de Cooperativas).

En cuanto a las otras razones planteadas en el cuestionario como ar-
gumento para crear una sociedad de capital, independientemente de
su tamano, ninguna de ellas estd muy interesada en crear una empresa
para aumentar el capital o establecer filiales en otros paises (ambos
items obtuvieron un promedio de 3, aunque las grandes les asignaron
una valoracién de 4).

Tabla 8. Interés en una separacién legal entre cooperativa ‘asociacién’ y ‘empresa’

:Se plantearia crear una sociedad de capital participada por su cooperativa?

Total Grandes Med1 Med2

Si, para incrementar el capital social 3,0 4,0 2,6 2.8

Si, para incrementar operaciones con terceros 5,0 5,3 4,8 5,0
Espana

Si, para disponer de mayor agilidad en la toma de decisiones 4,0 5,4 4,1 3,6

Si, para crear filiales en otros paises 3,0 3,9 3,4 2,5

No 3,9 32 5,3 3,6

UE-27  Se encuentra en un 20 % de la muestra, siendo comtn en paises como Alemania o los Paises Bajos.

Escala: de 1 (poco probable) a 7 (muy probable).

Fuente: Datos espanoles, elaboracién propia. Datos europeos, Hanisch y Rommel (2012), Bijman ez al. (2012a)
y Bijman ez al. (2014).

Por tanto, se puede decir que no existen —en la mayor parte de las
cooperativas agroalimentarias espanolas— los elementos y la cultura
empresarial que han llevado a algunas cooperativas europeas a despla-
zar la actividad y la gestién a sociedades de capital, como es el caso
de Kerry o Glanbia. La cooperativa queda como mera accionista de
la sociedad de capital y, en algunos casos, las necesidades de financia-
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cién para impulsar la expansién del grupo han comportado la salida a
bolsa de la entidad y la incorporacién de nuevos inversores externos.

*  La creacion de asambleas generales de delegados responde a una necesi-
dad patente en algunas cooperativas, normalmente de tamano grande,
que ven que su asamblea general es cada vez menos operativa debido a
la falta de asistencia, unida a la dificultad de combinar los intereses de
miembros gradualmente mds heterogéneos (Chaves, 2004). El cues-
tionario realizado a las cooperativas agroalimentarias espafiolas arro-
ja resultados similares a los obtenidos en la muestra europea (aprox.
15 %). Y, como cabia esperar, son las grandes cooperativas las que
muestran porcentajes mds elevados en la creacién de estas asambleas

(37,5 %) (ver Tabla 9).

Tabla 9. Asamblea general de delegados. En porcentaje

Total Grandes Med 1 Med 2
Si 14,0 37,5 13,0 9,0
Espaiia
No 86,0 62,5 87,0 91,0
Si 15,0
UE-27 No 85,0

Adn no es muy comin en la UE-27, a pesar de estar permitido en 15 Estados miembros.

Fuente: Datos espafioles, elaboracién propia. Datos europeos, Hanisch y Rommel (2012), Bijman ez al. (2012a)
y Bijman ez al. (2014).

*  La formacion de estructuras de propiedad hibrida comporta la incorpo-
racién de diferentes tipos funcionales de propietarios, con la conse-
cuente introduccién de inversores externos en el capital.

En este caso, tal y como se refleja en la Tabla 10, el 15 % de las coope-
rativas encuestadas afirmaron tener participaciones de no-miembros
(sin derecho a voto en el 40 % de los casos), pero la mayoria prove-
nfa de asociados o colaboradores, figura que es introducida por las
cooperativas principalmente para permitir que los socios que cesen
su actividad permanezcan y mantengan su vinculo con la entidad,
manteniendo su capital en la misma.
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Tabla 10. Estructuras de propiedad hibrida. En porcentaje

d L

La cooperativa cuenta con capital proc te de no- ros
Total Grandes Med 1 Med 2
Si, procedente de socios colaboradores
. 14 7 21 12
o0 asociados
Si, procedente de la emisién de 1 7 4 0
participaciones especiales
Espana
No 85 86 75 88
En los casos afirmativos, normalmente es para asegurar la permanencia de los socios cuando cesan la
actividad, mds que para atraer capital.
Sin derecho a voto en un 40 % de los casos.
Las férmulas hibridas se encuentran en muy pocos paises, como por ejemplo Alemania o Dinamarca.
UE-27

Solo 7 Estados miembros lo prohiben explicitamente en su legislacion.

:Qué porcentaje del capital social total procede de esas fuentes (capital de externos no-miembros)?

Total Grandes Med 1 Med 2
Menos del 5 % 53 33 80 46
Espafia  Entre el 5y 30 % 21 67 0 18
Miés del 30 % 26 0 20 36

¢Es una necesidad para su cooperativa en la actualidad conseguir mayor financiacién propia, mds alld
de los miembros?

Si 25

Espana
No 75

Fuente: Datos espafioles, elaboracién propia. Datos europeos, Hanisch y Rommel (2012), Bijman ez al. (2012a)

y Bijman ez al. (2014).

Conviene anadir que son las cooperativas de tamano mediano las que
hacen un mayor uso de esta férmula, con porcentajes del 12 % y
21 % en el caso de las Med 2 y Med 1, respectivamente, presentdn-
dose tan solo en un 7 % de las cooperativas grandes. Por otra parte, y
de forma inversa, son las cooperativas de tamano grande las que han
emitido en mayor proporcién participaciones especiales (7 %).

En cuanto a la cantidad de capital procedente de externos (no-miem-
bros), en el 53 % de las cooperativas encuestadas representa menos
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del 5 % del capital social, en el 21 % supone entre el 5 y el 30 % y
en el 26 % restante, mds del 30 %. En este tltimo caso (aquellas que
cuentan con mds del 30 % del capital procedente de no-socios), no
se encuentra ninguna cooperativa grande. Nuevamente, son las de
tamafio mediano las que poseen una mayor proporcién de capital

procedente de terceros (el 20 % de las Med 1 y el 36 % de las Med 2).

Estos datos confirman lo que autores como Vdzquez (2013) han
apuntado; es decir, que las «cooperativas mixtas» (una de las opcio-
nes que actualmente permite incluir inversores externos en el capital
de las cooperativas) no han sido empleadas de forma representativa
en Espana, probablemente debido a la inseguridad que puede supo-
ner para las cooperativas el hecho de introducir socios capitalistas, asi
como la falta de una regulacién extensa y precisa de esta figura en la
legislacién.

Los resultados sugieren una tercera razén, y es que la obtencién de
capital extra no es vista como una necesidad, al menos para las coope-
rativas medianas y grandes que se analizan en este trabajo.

De hecho, la mayoria de las cooperativas agroalimentarias espanolas
encuestadas (75 %) no ven la obtencién de financiacién propia, més
alld de sus miembros, como una necesidad actual (ver Tabla 10).

Por dltimo, respecto al papel de la mujer en puestos de responsabilidad
de las cooperativas agroalimentarias espanolas, cabe indicar que la
presencia de mujeres en los consejos rectores es baja (tan solo existente
en el 26 % de las cooperativas encuestadas) con porcentajes similares
en cooperativas grandes y medianas; mientras que la proporcién de
mujeres respecto al niimero total de miembros del consejo rector es del
15 %, desempenando en muy pocos casos ellas el cargo de presidenta
o vicepresidenta (ver Tabla 11).

Los datos son superiores a los reflejados en el estudio «la participacién
de las mujeres en las cooperativas agrarias de Espana» de Cooperativas
Agro-alimentarias de Espafa (2011), en el que estas suponian sola-
mente un 3,5 % del total de integrantes de los consejos rectores. Pro-
bablemente la disparidad es debida a la diferente muestra analizada,
ya que ese estudio contemplaba 3.989 cooperativas de diferentes ta-
maios, y la de este trabajo solo contiene empresas de tamano media-
no y grande (con una facturacién superior a los 10 millones de euros).
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Tabla 11. Presencia de la mujer en roles directivos de las cooperativas agroalimentarias.

En porcentaje

Espana

Total Grandes Med 1 Med 2

Porcentaje de mujeres respecto el total
de miembros del consejo rector

Porcentaje de cooperativas con al menos
una mujer en el consejo rector

Total Grandes Med 1 Med 2

Si 26 27 30 24
No 74 73 70 76
Media: 1,5

Porcentaje de cooperativas con al menos
una mujer en el equipo directivo

Total Grandes Med 1 Med 2

St 59 85 70 50
No 41 15 30 50
Media: 1,9

Normalmente ocupan puestos de direccién financiera, responsable de Administracion o direccion de
Recursos Humanos.

Fuente: elaboracién propia.

Por otra parte, el porcentaje de mujeres socias de las cooperativas agro-
alimentarias espafolas encuestadas (22,2 %) en el estudio llevado a
cabo por Cooperativas Agro-alimentarias de Espafa (2011) guarda
algo de relacién con el porcentaje medio de mujeres en los consejos
rectores obtenido en este estudio (15 %), atin con una diferencia de
mds de 7 puntos porcentuales. Esto hace pensar que la infrarrepre-
sentacién de las mujeres en los consejos rectores puede no deberse a
que estas estén infravaloradas, sino que la composicién por género del
consejo rector reflejé la de su base social. Los datos también coinciden
en lo que se refiere a los cargos desempefnados por las mismas, ya que
el informe anterior refleja que el porcentaje de mujeres que desem-
penan el cargo de presidenta o de vicepresidenta en las cooperativas
agroalimentarias encuestadas es bajo (1,75 % y 2,17 % respectiva-
mente), mientras que su peso es superior en los puestos de menor
responsabilidad (tesoreria, secretaria y vocales).
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Respecto a la presencia de mujeres en puestos directivos, los resul-
tados muestran que el porcentaje de cooperativas con al menos una
mujer en esos equipos (59 %) es mayor en las grandes (85 %) que
en las medianas (Med 1) (70 %), apareciendo en tercer lugar las mds
pequefias (Med 2), con un 50 %; confirmando estos resultados los
obtenidos por Esteban ez al. (2015), quienes afirmaban que las coo-
perativas de mayor tamafo son mds propensas a contratar mujeres.

Ademis, tal y como se refleja en la Tabla 11, las mujeres que forman
parte de los equipos directivos de estas cooperativas actdan como res-
ponsables de la Administracién o estdn involucradas en la direccién
financiera o de Recursos Humanos, pero raramente desempenan el
rol de gerente, coincidiendo de nuevo con el informe de Cooperativas
Agro-alimentarias de Espana (2011), de donde se desprende que la
presencia de mujeres desciende al incrementarse los niveles de respon-
sabilidad, poseyendo Gnicamente representacién mayoritaria entre el
personal de administracién. En este sentido, autores como Langreo y
Benito (20006), en su estudio «La mujer en la agricultura y el mundo
rural valenciano», mostraron que la participacién de las mujeres en la
gestion de las cooperativas era escasa. Especificamente, en el Censo
Agrario de 1999 realizado en la zona valenciana, solo apareci6é una
mujer presidenta y 37 en el consejo rector, aunque eran muchas las
que trabajaban en las cooperativas.

En este caso no fue posible comparar los datos espafioles con la mues-
tra europea. No obstante, este promedio es presumiblemente bajo,
teniendo en cuenta que en algunos paises del norte de Europa, como
Noruega, se impone que el 40 % de los miembros integrantes de los
Consejos Rectores sean mujeres (Cooperativas Agro—alimentarias de
Espana, 2015¢).

En cualquier caso, tal y como reconoci6 la presidenta de la Asociacién
de Mujeres de Cooperativas Agro-alimentarias de Espana, AMCAE
(Bonafé, 2015), la reducida proporcién de mujeres en los 6rganos de
gobierno no es solo una realidad propia de las cooperativas, es algo
que ocurre en las companias espanolas en general, no alcanzando la
participacién de la mujer en los consejos el 5 %. No en vano, estudios
como los de Gargallo ez al., (2010) destacan una mayor presencia
femenina en los consejos rectores de las empresas de gestién democré-
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tica, en comparacién con otros tipos de entidades como las anénimas
o laborales.

Por lo tanto, se puede decir que algunas de las innovaciones analiza-
das en ese trabajo tienen mayor implementacién en las cooperativas
agroalimentarias de nuestro pais (al menos en las de tamafio medio-
grande) que en las cooperativas agroalimentarias europeas. De hecho,
se constata que hay cuatro innovaciones con un nivel de aplicacién
superior o igual, como son: existencia de gerente profesional, voto
proporcional, inclusién de externos no-miembros en el consejo rector
y existencia de asambleas generales de delegados.

Por el contrario, innovaciones como la presencia de expertos externos
en el consejo supervisor, la separacion legal entre «asociaciéon» y «em-
presa», o las estructuras de propiedad hibrida, se aplican en menor
proporcién en las cooperativas agroalimentarias espanolas que en las
europeas; y en algunos casos, no se dan las circunstancias adecuadas
para que estas se desarrollen.
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La relacién entre la innovacién en los sistemas
de gobierno de las cooperativas agroalimentarias
y su rendimiento*

Elena Melid Marti, Maria Pia Carnicer Andrés y Juan E Julid Igual

CEGEA (Universitat Politécnica de Valéncia)

No existe consenso acerca de la relacién entre el gobierno y el rendimien-
to de la organizacién. Algunas voces sugieren la existencia de evidencias que
asocian ambos hechos (como Cornforth y Chambers, 2010); aunque otros
autores no han identificado una relacién clara, siendo los estudios existentes
heterogéneos y contradictorios (Segui-Mas, 2015).

En cualquier caso, si bien los estudios relacionados con la gobernanza
en las entidades de corte capitalista son mds extendidos, el conocimiento so-
bre la relacién entre esta y su influencia en los resultados en organizaciones
democrdticas basadas en los miembros, como son las asociaciones, empresas
sociales o cooperativas, es atin escaso (Aldashev ez al., 2015). Y a esto se une
la dificultad de la medicién o cuantificacién del rendimiento como tal en las
cooperativas, ya que entran en juego muchas variables como la heterogenei-
dad de sus miembros, entre otras (Kalogeras ez al., 2004, Van der Sangen y
Bijman, 2012).

Si bien el gobierno interno es uno de los factores clave que determinan el
rendimiento de una cooperativa agroalimentaria, existen muchos otros facto-
res que pueden determinar o afectar a este rendimiento, ya que las estructuras
de gobernanza no se desarrollan separadas de los contextos nacionales y mer-
cados en los que se mueve cada entidad (Van der Sangen y Bijman, 2012).

Lo que si estd aceptado por la academia es que la armonia y el saber hacer
de los 6rganos de gobierno de las cooperativas son un elemento clave para el
buen funcionamiento de la misma. En este sentido, entre los déficits organiza-
cionales mds frecuentes entre las cooperativas se encuentran: el nombramien-

Este capitulo estd basado en una publicacién previa de los autores: Melid, E.; Carnicer, M. Py Julid, J. E (2017); «El gobierno
interno de las mayores cooperativas agroalimentarias espafiolas y su relacion con el rendimiento»; Revesco 124(1).
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to de directivos asalariados poco competentes o con poco interés en los socios,
la falta de capacidad técnica del consejo rector para llevar a cabo funciones de
supervisién o la baja rotacién de los miembros del consejo rector, entre otros
(Chaves, 2004). De acuerdo con Mozas (2004), los problemas organizativos
y de gestién democrdtica en las cooperativas constituyen un grave freno en el
desarrollo empresarial.

Autores como Hanisch y Rommel (2012), y Bijman ez al. (2012ay 2014)
concluyeron, a raiz de un estudio realizado sobre las mayores cooperativas
agroalimentarias europeas, que las cooperativas que muestran una mayor in-
novacion en sus estructuras de gobierno —en aspectos como la profesionaliza-
cién de la gestidn, la inclusién de voto proporcional o la presencia de expertos
externos en los consejo rectores o consejos supervisores— presentan mejores
resultados que las cooperativas que no poseen dichos atributos y se han man-
tenido mds conservadoras en este sentido.

Otro aspecto a tener en cuenta sobre el consejo rector es su tamafo y
el nimero de miembros que forman parte de él. En este sentido, el estudio
realizado por Hanisch y Rommel (2012), detecté que un tamafio mayor del
consejo rector afectaba positivamente al rendimiento de las cooperativas; al
contrario de lo que sucede en las empresas de corte capitalista.

Todo esto ya lo avanzaban autores como Kalogeras ez a/. (2004), cuando
resaltaban la importancia de que estas entidades sean dirigidas por directivos
contratados, bajo la supervisién del consejo rector, a la vez de la necesidad de
contar con un consejo supervisor profesional.

1. Estudio empirico

Tras haber analizado en los apartados anteriores las innovaciones que es-
tin incorporando las cooperativas agroalimentarias europeas y espanolas en
sus estructuras de gobierno interno, asi como lo que contempla la legislaciéon
cooperativa espaﬁola sobre esta materia, es interesante observar si estas inno-
vaciones tienen repercusiones sobre los resultados de las cooperativas.

Recordemos que la muestra utilizada para este estudio estd integrada por
105 cooperativas agroalimentarias espafolas que contestaron al cuestionario
planteado sobre gobierno interno, proveyendo esas respuestas —junto a diversos
indicadores econdémicos de estas entidades, extraidos a partir de la base de datos
Orbis en el periodo 2006 al 2015— los datos que se han utilizado para la reali-
zacién de la regresion lineal con datos de panel que se muestra a continuacién.
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1.1. Descripcion de las variables

Se partié de la muestra de cooperativas obtenida en el apartado anterior
(105 cooperativas), asi como de los datos adquiridos del cuestionario realiza-
do a las mismas. Esta base de datos se complementé con los datos econémico-
financieros de dichas entidades obtenidos de la base de datos ORBIS y corres-
pondientes a un periodo de diez afos (comprendido desde el 2006 hasta el
2015), con objeto de calcular las variables propuestas.

Por otra parte, también se extrajeron el nimero de miembros de cada
cooperativa, a través de la base de datos de CCAE (2013) utilizada en el apar-
tado anterior.

De acuerdo con Hanisch y Rommel (2012), el logaritmo de la factura-
cién por miembro de la cooperativa es una aproximacién general util para
medir el rendimiento de la misma. Aunque la combinacién con otras varia-
bles cuantitativas, como por ejemplo la satisfaccién de los miembros, permiti-
rian capturar mejor la naturaleza del rendimiento de la propia cooperativa, no
ha sido posible incluirlas por no disponer de dicha informacién.

Ademis, el hecho de que este indicador sea relativo (rendimiento por socio)
hace que los resultados sean perfectamente comparables entre las cooperativas
integrantes de la muestra, con independencia de su dimensién empresarial.

En este sentido, la variable dependiente a analizar se ha identificado como
el logaritmo de la facturacién por miembro de cada cooperativa, (LN IM),
siendo las variables independientes escogidas las siguientes:

* LN del nimero de personas que forman el consejo rector: LN_num_CR.
e LN del activo, indicador del tamafo de la cooperativa: LN_A.
e La contratacién de un gerente profesional (Gerente): variable que to-

mard valor 1 si la cooperativa cuenta con un gerente profesional que
lleva a cabo las tareas del consejo rector, y 0 en caso contrario.

* DPresencia de expertos externos en el consejo rector (externo_CR): va-
riable que tomard valor 1 si la cooperativa tiene expertos externos en
su consejo rector, y 0 en caso contrario.

* DPresencia de expertos externos en el consejo supervisor (externo_CS):
variable que tomard valor 1 si la cooperativa tiene expertos externos
en su consejo supervisor, y 0 en caso contrario.
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Utilizacién del voto proporcional en la asamblea general (voto_prop):
variable que tomard valor 1 si la cooperativa utiliza el sistema de voto
plural ponderado en la asamblea general, y 0 en caso contrario.

* LN_num_M (LN del nimero de miembros total de la cooperativa).
Esta variable también se ha incluido en la regresién para confirmar
en este caso si el nimero de miembros de la cooperativa afecta a su
rendimiento.

1.2. Metodologia

La metodologia utilizada en este caso ha sido una regresién lineal, para asi
poder estimar la relacién entre la variable dependiente y las variables indepen-
dientes indicadas en el apartado anterior.

Se han utilizado datos de panel en la estimacién, lo que permitié trabajar
con observaciones repetidas para cada empresa a lo largo del tiempo. De esta
manera, los resultados son mds rigurosos al obtenerse no a partir de datos de
un afo concreto, sino de un periodo amplio, concretamente de diez anos.

En este caso se utilizd la funcién «xtreg» con efectos aleatorios, para la
serie temporal de datos que van desde el ano 2006 al 2015, efectudndose el
andlisis con el programa estadistico STATA.

2. Resultados

En primer lugar, en la Tabla 1 se presentan los estadisticos descriptivos
de las variables continuas de la ecuacién propuesta (en sus medidas reales, sin
logaritmos, para una mejor interpretacion), observindose que el tamafo me-
dio del consejo rector es de 10,6 miembros (dato ya analizado en el capitulo
anterior), siendo la media del nimero total de miembros de las cooperativas
de la muestra de 3.245,05. En cuanto al activo, este presenta una cifra media

de 37.526,39 (medido en miles de euros).

Posteriormente, y tras realizar la regresién con datos de panel planteada,
se obtuvieron los resultados de la Tabla 2.
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Tabla 1. Resumen de los estadisticos descriptivos de las variables continuas

Variable Media Desv. tipica Minimo Miximo
Namero miembros totales 3.245,05 10.697,80 14,00 90.000,00
Activo (miles de euros) 37.526,39 56.326,77 271,00 399.866,00
Ntmero miembros consejo rector 10,6 3,08 5,00 22,00

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 2. Resultados de la regresién sobre rendimiento y gobierno interno

LN IM
LN_num_M -0,936506™"
LN_A 0,785015™
LN_num_CR -0,132612
Externo_CR 0,444173"
Gerente 0,202306
Externo_CS 0,660851"
Voto_prop -0,084879

* LN_num_M: LN del niimero de miembros rotal de la cooperativa / LN_A: LN del activo / LN_num_CR: LN del
niimero de personas que forman el consejo rector / Externo_CR: presencia de expertos externos en el consejo rector / Gerente:
la contratacion de un gerente profesional / Externos_CS: presencia de expertos externos en el consejo supervisor / Voto_prop:
utilizacion del voto proporcional en la asamblea general.

b N= 275/ R= 0.8449/ *p < 0,1, **p < 0,05, ***p < 0,01.

Fuente: elaboracién propia.

Como se puede observar en la Tabla 2, y al igual que sucede en el estudio
europeo de Hanisch y Rommel (2012), a pesar del pequeno tamafo de la
muestra y de la dificultad para obtener datos de las organizaciones, el modelo
resulta satisfactorio.

En cuanto a la interpretacién de los coeficientes de cada variable, el mo-
delo sugiere un efecto inverso fuerte y estadisticamente significativo (al 1 %)
del niimero de socios (medido a través de la variable LN_num_M) en el ren-
dimiento (medido a través de la variable facturacién por socio, LN IM). Este
efecto puede deberse a multiples factores, relacionados en parte con la cre-
ciente dificultad de gestionar cooperativas con un mayor niimero de socios,
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pero sobre todo, con el hecho de que la existencia de mds socios no siempre
va acompafada de un mayor volumen de actividad. De hecho, esto apunta a
que en muchos casos, la antigiiedad de la cooperativa y el envejecimiento de
la base social, hacen que un gran nimero de estos socios tengan actividad re-
ducida o incluso estén retirados, lo que puede disminuir la facturacién media.

Estos resultados son similares a los obtenidos por Hanisch y Rommel
(2012), los cuales senalaron que, con el crecimiento y los diversos intereses
heterogéneos de los miembros, pueden crearse conflictos con respecto a los
objetivos de la empresa. Ademds, en este mismo sentido, otros autores como
Gorton y Schmid (1999) concluyeron —a raiz del estudio del rendimiento de
las cooperativas austriacas del sector bancario— que este disminuia al incre-
mentarse el nimero de miembros, suponiendo una mayor separacién entre
control y propiedad.

Esta aproximacién viene confirmada con el hecho de que, a diferencia de
lo que ocurre con el niimero de socios, el tamano del activo (LN_A) si que
incide de forma significativa y positiva en el rendimiento (al 1 %). Por tanto,
aquellas cooperativas de mayor dimensién (mayor volumen de activos), son
capaces de proporcionar un mayor rendimiento por socio; evolucién de signo
contrario a la que hemos visto sigue el niimero de socios, ya que a mayor nd-
mero de socios (lo que no quiere decir de actividad), menor rendimiento, por
los motivos ya aludidos.

La existencia de un gerente no aparece como un factor con influencia
significativa en el rendimiento de la cooperativa. A pesar de ello, conviene
apuntar su signo positivo en la ecuacion, lo que va en la misma direccién a
lo que marcan otros autores europeos, ademds de los citados anteriormente,
como son Van der Sangen y Bijman (2012), que afirman que el rendimiento
de las cooperativas se podria incrementar con una mayor profesionalizacion
de los directivos.

La presencia de expertos externos en el consejo rector y en el consejo
supervisor, por el contrario, tienen un efecto positivo y estadisticamente signi-
ficativo en el rendimiento de la cooperativa (al 5 % y 10 % respectivamente).
Estos resultados vienen a confirmar que la existencia de estos 6rganos (consejo
rector y consejo supervisor) no garantiza per se su buen hacer, ya que requieren
miembros cualificados y capacitados, siendo la realidad que en muchas coo-
perativas no existen suficientes socios con la adecuada preparacién para llevar
a cabo de una forma eficaz ambos cometidos.
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Por ello, resulta clarificador que aquellas cooperativas que han incorpora-
do estos expertos externos, tanto en el consejo rector como en el consejo super-
visor, vean incrementado de forma significativa su rendimiento, coincidiendo
de nuevo estos resultados con los obtenidos por Hanisch y Rommel (2012).

Por ultimo, cabe resaltar que las variables referentes al tamano del consejo
rector y al voto proporcional, no arrojan resultados estadisticamente signifi-
cativos. Estos no coinciden con los obtenidos por Hanisch y Rommel (2012)
para las cooperativas agroalimentarias europeas, que concluyeron que la apli-
cacién del voto proporcional, asi como un mayor tamafio del consejo rector
(a pesar de los costes tedricamente més altos de coordinacién y toma de deci-
siones, y a diferencia de lo que sucede en las sociedades de capital), incidian
positivamente en el rendimiento de la cooperativa.
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Caso Anecoop

Elena Melid Marti, Sergio Mari Vidal y Maria Pia Carnicer Andrés’

CEGEA (Universitat Politécnica de Valéncia)

1. Presentacion

Anecoop es una cooperativa agraria de segundo grado de dmbito nacional
fundada en 1975, con unos objetivos muy claros: concentracién progresiva
de la oferta de las cooperativas, su diversificacion, tanto en variedades como
en periodo de comercializacién, y llegar a ser, en las mejores condiciones ne-
gociadoras, interlocutores vélidos de la gran distribucién en todo el mundo.

En palabras del que fue su director general desde su fundacién hasta
2010, José Maria Planells: «se trataba de crear una entidad comercial conjun-
ta que superase las limitaciones de las entidades socias, ampliando la gama de
productos a comercializar, realizando inversiones y creando las empresas ne-
cesarias para mejorar la distribucién y el aprovechamiento de los productos»

(Planells, 1991).

En la actualidad, Anecoop cuenta con 68 empresas socias, procedentes de
distintas provincias espafiolas, en su mayorfa cooperativas de primer grado y
de segundo, aunque también cuenta con sociedades anénimas (SA) o limitadas
(SL), comercializando la produccién de casi 27.000 agricultores (Figura 1).

En el dltimo ejercicio cerrado, se han comercializado 762.017 toneladas
de frutas y hortalizas y 201.498 hectélitros de vino, alcanzando una cifra de
negocio de algo mds de 639 millones de euros, datos todos ellos que suponen
cifras récord, y muestra la evolucién positiva de esta entidad (Tabla 1).

*  Los autores agradecen a D. Joan Mir y D. José¢ Balanger (Anecoop) la ayuda prestada para la realizacién de este trabajo.
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Figura 1. Distribucién geogrifica de socios de Anecoop
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Citricos: Alicante, Castellon, Valencia, Murcia, Almeria, Huelva, Cddiz, Sevilla.
Frutas: Alicante, Valencia, Murcia, Almeria, Huelva.
Hortalizas: Alicante, Castellon, Valencia, Murcia, Almeria, Valladolid.

Fuente: Memoria RSC Anecoop 15-16.

Los datos de la Tabla 1 ponen de manifiesto un crecimiento de la cifra de
ventas desde la campafa 2013-2014 hasta la 2015-2016 del 17 % con incre-

mentos en todas las producciones.
En el Grifico 1, ademds podemos ver la evolucién de la cifra de ventas
desde la constitucién de Anecoop hasta la actualidad.

110 CAJAMAR CAJA RURAL



Caso Anecoop
Elena Melid Marti, Sergio Mari Vidal y Maria Pia Carnicer Andrés

Tabla 1. Evolucién de la actividad comercial de Anecoop

Produccién 2013-2014 2014-2015 2015-2016
Citricos (toneladas) 343.930 338.811 302.902
Frutas (toneladas) 209.880 243.343 252.236
Hortalizas (toneladas) 140.008 145.440 206.879
Total hortofruticola (toneladas) 693.818 727.594 762.017
Total vino (hectolitros) 212.451 187.483 201.498
Ingresos 2013-2014 2014-2015 2015-2016
Citricos (miles de euros) 217.658 217.692 227.618
Frutas (miles de euros) 166.754 192.456 194.847
Hortalizas (miles de euros) 134.725 142.156 190.477
Total hortofruticola (miles de euros ) 519.137 552.304 612.942
Total vino (miles de euros) 27.464 24.883 26.135
Total (miles de euros) 546.601 577.187 639.077

Fuente. Anecoop, 2017.

Grifico 1. Evolucidn de la cifra de facturaciéon de Anecoop. En miles de euros
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Fuente: elaboracién propia a partir de Font de Mora (2003) y Memorias RSC 2010-2011 2 2015-2016 de Anecoop.
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En cuanto a la salud econémico-financiera de Anecoop, lo cierto es que
poco puede decirse pues goza de muy buena salud, y asi ha sido al menos en
los tltimos afios. Presenta una estructura financiera muy conservadora, pues
algo mds del 50 % de sus fondos provienen del patrimonio neto, destacando
de manera notable el componente de reservas del mismo. La mayor parte de
sus deudas son a corto plazo, y fundamentalmente con sus proveedores, lo
que ademds le da cierta holgura para hacer frente a las mismas. El escaso en-
deudamiento a largo plazo pone de manifiesto la politica de autofinanciacién
de las inversiones llevada a cabo por Anecoop.

Si analizamos la situacién de liquidez, la conclusién alcanzada es similar.
El cociente entre el activo corriente y el pasivo corriente se sitiia alrededor
de 1,6, lo que da una idea de la holgada situacién de liquidez que presenta,
mds adn si tenemos en cuenta que més del 40 % de ese activo corriente estd
constituido por efectivo.

Los resultados positivos obtenidos, unidos a los precios de liquidacién pa-
gados a sus socios hacen que la rentabilidad obtenida por estos sea mds que
interesante, sobre todo en un sector como el agrario donde la competencia y el
poder de la gran distribucién hace que alcanzar este objetivo no sea tarea fécil.

A esta favorable situacién sin duda ha contribuido la diversificacién de
sus mercados, ya que cuenta con presencia en 69 paises, lo que le permite
adaptarse a circunstancias desfavorables de determinados mercados, como ac-
tualmente el veto ruso, el Brexit, o el mds que previsible giro proteccionista en

los Estados Unidos (Tabla 2).

Tabla 2. Actividad comercial por dreas geogrificas en la campafia 2015-2016

Citricos Frutas Hortalizas Vinos
(toneladas) (toneladas) (toneladas) (hectolitros)
Unién Europea 272.018 232.442 203.190 140.874
EFTA 8.695 7.895 2.371 3.823
Total resto Europa 4.156 7.389 135 19.533
América 12.758 2.421 1.019 11.359
Asia + Africa 5.275 2.089 164 25.909
Total 302.902 252.236 206.879 201.498

EFTA: Asociacién Europea de Libre Cambio, la cual integran: Liechtenstein, Suiza, Noruega e Islandia.

Fuente. Memoria RSC 2015-2016 de Anecoop.
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Otro de los factores que ha posibilitado el crecimiento de Anecoop es la
apuesta decidida por sus marcas. Actualmente el grupo dispone de cinco mar-
cas: Bouquet, Bouquet Naturane, Bouquet Bio, Nadal y Black Cat.

*  Bouquet es la marca de prestigio de Anecoop, siendo sinénimo de
disponibilidad, homogeneidad y calidad. Se creé hace 20 anos con el
lanzamiento de la sandia sin pepitas.

* Elsello Naturane se aplica a aquellos productos que se producen bajo
los estdndares marcados por un reglamento propio, asegurando un
producto cultivado siguiendo los principios del andlisis de peligros y
puntos de control criticos y el contenido de residuos de plaguicidas
por debajo del limite madximo de residuos.

*  Bouquer Bio se aplica a aquellos productos cultivados sin utilizar pes-
ticidas de sintesis y dando preponderancia a métodos bioldgicos y
respetuosos con el medioambiente.

* Finalmente, Black Caty Nadal son dos marcas ya muy implantadas
entre los clientes de Anecoop: la primera para clientes europeos del
canal profesional, mientras que la segunda lo es fundamentalmente
en Holanda y los Paises Escandinavos en los principales canales de
distribucién.

Si nos referimos a las filiales, Anecoop, con el 4nimo de incrementar su
presencia internacional, no ha parado de constituir empresas o entrar en el
capital de otras, lo que le ha permitido tener un mayor conocimiento de las
necesidades de sus clientes y retener una mayor parte del valor anadido que
se genera a lo largo de la cadena de distribucién alimentaria. A continuacién,
podemos ver el cronograma de creacién de las distintas filiales y otras empre-
sas del grupo que actualmente posee Anecoop (Tabla 3).
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Tabla 3. Cronograma de creacién de empresas comerciales del grupo Anecoop

Ejercicio Acontecimiento
1978179 Se constituye la primera empresa filial: Anecoop-France.
Se adoptan acuerdos para:
* Constituir la sociedad auxiliar Nadal Fruit», actualmente bajo la denominacién de International Fruits
Services.
1984/85 * Adquirir una participacién del 10 % en la sociedad inglesa FESA UK Ltd. para facilitar la comercializacién
de productos en el Reino Unido.
* Constituir la sociedad Anecoop GmbH en Alemania RF con fines comerciales y de representacién, estando
actualmente disuelta.
1987/88 Se crea la empresa Anecoop Trdnsitos SA*, una participada al 60 % por Anecoop, con la finalidad de facilitar la
gestion de trénsitos y desaduanamientos.
Se crea la empresa Fruchtpartner GmbH*, con una participacién del 74 % del grupo, con el fin de potenciar su
1989/90 presencia en los mercados alemanes.
Se crea la empresa Agricultura y Conservas SA, para la fabricacién de zumos, conservas y congelados, con
participacién de la Generalitat Valenciana, Anecoop y otras cooperativas.
1990/91 Se pone en marcha la Seccién de Mercado Interior para aprovechar que la normalizacién y estructuracién del
mercado espafiol estaba en franco crecimiento.
Se crea la firma alemana International Fruit Trading of Anecoop*, con una participacién del 90 %, para atender el
1991/92 desarrollo de las nuevas estructuras comerciales en los paises del Este.
En el mercado interior se crean las oficinas de ANEC-SUR en Almeria con el fin de captar nuevos productos.
Se crea la empresa Mercato GmbH* en Alemania, participada en el 64 % por Anecoop.
1992/93 Se crea Inducitric AIE, por Agriconsa e Indulleida, para colaborar y buscar sinergias en las instalaciones y
procesado de diferentes productos.
Se crean diferentes oficinas comerciales y de control en Andalucia y Murcia, asi como en la Republica Checa,
1993/94 Anecoop—Praha s.r.0., con el fin de afianzar una relacién més cercana con los clientes checos y de los paises
limitrofes: Eslovaquia, Hungtfa, Eslovenia, Croacia y Los Balcanes..
1997/98 Se constituyen Agricomerz en Polonia y Servicom, para mejorar los servicios logfsticos de sus clientes, hoy
convertidas en Anecoop Polska.
1999 Anecoop se hace con el 30 % del capital social de FESA UK Ltd.
Se crea 4 Fruit Company BV, con sede en Barendrecht (Holanda), dedicada a la importacién de productos
2000 7 é
hortofruticolas de ultramar con el fin de atender al mercado holandés.
Se crea en Eslovaquia, Anecoop Servifruit SK., almacén que tiene por objeto dar un mejor servicio a los clientes de
2008 la zona, suministrando el producto de una manera més rdpida y eficiente. Agrikoop-Rusia inicia su actividad como
oficina de representacién.
Agrikoop-Rusia se transforma en empresa filial del Grupo Anecoop y ademds pone en funcionamiento una
2009 plataforma logistica de apoyo. Su misién es ofrecer las mejores frutas y hortalizas de Espafia y otros origenes, con
un servicio ajustado a las exigencias del mercado ruso.
Entra en funcionamiento el nuevo centro logistico de Anecoop en Algemesi, que cuenta con unas instalaciones
2011 mds amplias y modernas que le permiten dar servicio a sus cooperativas, oficinas comerciales, filiales y clientes.
Entre otros, compra y almacena a gran escala y distribuye los diferentes materiales de confeccién de la empresa.
2013 Se crea Anecoop Asia Corporated, Ltd., una oficina dedicada a la comercializacién de vino junto con un socio local.
2014 Se constituye la filial francesa Solagora SAS, dedicada en exclusiva a la comercializacién de frutas y hortalizas Bio
de calidad Premiun.
2015 FESA UK Ltd. y Anecoop fundan Tropical Direct, especializada en la importacién, logistica, confeccién y
distribucién de productos exéticos.
2016 Se constituye Janus Fruit SL, dedicada a innovar facilitando soluciones saludables a través de productos

hortofruticolas.

* Actualmente no forman ya parte del Grupo Anecoop, bien por haber sido liquidadas o vendidas.
Fuente: Anecoop (2017).
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2. Estructura organica de la empresa

En relacién con el modelo organizativo de Anecoop, podemos sefialar que ha
ido evolucionando desde su creacién pudiendo diferenciar dos grandes etapas:

e Una primera (1975-2001) en la que, manteniendo la estructura de
segundo grado, basa su crecimiento en la integracién de nuevas coo-
perativas, y el establecimiento de filiales fuera de Espana.

e Una segunda etapa (desde 2002) en la que, sin abandonar el modelo
de cooperativa de segundo grado, se impulsan dos tipos de estrategias:

* Las fusiones estratégicas de aquellas cooperativas de base cuya
proximidad geogréfica, volumen de actividad, complementarie-
dad de recursos u otros factores, hacen mas viable su futuro de
forma agregada que de forma independiente.

* Lacreacién de grupos empresariales dentro de su propia estructura,
que integran de forma voluntaria a aquellas cooperativas socias
que cumplen las condiciones de acceso establecidas en los mismos
y que compartan la necesidad de una mayor integracién en dife-
rentes dmbitos (comercial, de gestién, administrativo, etc.).

En 2002 se constituye Grupo Empresarial Anecoop (GEA) a partir de
12 cooperativas socias buscando una mayor eficiencia empresarial y unos ma-
yores resultados econémicos desde la base de un mayor compromiso con Ane-
coop. En la actualidad, el Grupo Empresarial Anecoop estd constituido por
11 empresas (10 cooperativas y una SAT) representando segin la memoria
2015-16, el 41 % del total de los citricos comercializados.

Ast, se establecieron requisitos de acceso al grupo que en su mayoria res-
pondian a la necesidad de integrar cooperativas estables desde el punto de
vista social y econémico-financiero, con viabilidad productiva (establecida
en base a su volumen de produccién), con sistemas productivos y almace-
nes adecuados técnicamente, y con producciones certificadas (se estableci6
un minimo del 50 % de la superficie). Se trataba de seleccionar cooperativas
capacitadas para dar el mdximo a todos los niveles técnicos, productivos y
econdmicos, las cuales a su vez asumieron mayores compromisos, quedando
comprometidas, entre otros aspectos, a entregar el 100 % de su produccién
al GEA para su comercializacién, y a homogeneizar sus sistemas de gestién
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empresarial a distintos niveles, persiguiendo una mejora de la eficiencia, de
sus resultados empresariales, y por ende de su liquidacién a socios (Melid y

Mari, 2013).

En 2009 se constituye el Grupo Persimon con el objetivo de estandarizar
criterios técnicos, cualitativos y de marketing para el kaki de la comarca de la
Ribera del Xtquer. En la actualidad estd formado por 29 cooperativas, supe-
rando en el jercicio 2015-16 las 80.000 toneladas comercializadas. Este grupo
se constituy6 con similares objetivos y requisitos que el GEA, existiendo por
tanto una obligatoriedad de aportar sus miembros el 100 % de la produccién.

A modo de resumen, la estructura actual del Grupo Anecoop es la si-
guiente: 68 empresas socias, algunas de las cuales se integran en los dos gru-
pos empresariales internos que poseen (Persimon y GEA), varias delegaciones
en Espana (la central en Valencia, una en Murcia, otra en Almeria, otra en
Sevilla y una en el Valle del Ebro), dos fundaciones que integran campos de
experimentacién (en Museros-Valencia y en Nijar-Almeria), en los que se
llevan a cabo trabajos de investigacién en cultivos y variedades, y una red de
filiales/entidades participadas (bien al 100 % o en porcentajes inferiores) que
impulsan la actividad internacional de la entidad (tal y como se ha senalado
en la Tabla 3) o la incorporacién de nuevos destinos para las producciones,
como es el caso de Agriconsa, empresa que elabora zumos y conservas de
fruta, o Janus Fruit, SL, empresa creada para crear desarrollos saludables que
incorporen frutas y hortalizas (Figura 2).
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Figura 2. Estructura de Anecoop
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Fuente: elaboracién propia.

2.1. Socios

Tal y como se ha sefialado anteriormente, en la campafia 2016/2017 Ane-
coop cuenta con 68 empresas socias, distribuidas en distintas zonas geografi-
cas. Estas empresas constituyen una masa social integrada por 76.817 perso-
nas de las cuales 26.786 son socios agricultores, 27.653 son socios de otro tipo
de servicios y 22.378 son empleados, siendo la superficie total de cultivo de
los socios de Anecoop de 62.709,19 hectdreas de frutales, hortalizas y vinedos
(Memoria RSC 2015-2016, Anecoop).

Todos los socios de Anecoop son socios productores, bien en el dmbito
hortofruticola o vitivinicola, no contando con socios inversores o socios-traba-
jadores. Los socios son mayoritariamente cooperativas, aunque conforme a lo
previsto en el articulo 8 de sus estatutos sociales, «...pueden ser socios de Ane-
coop tanto las cooperativas, como otras personas juridicas, publicas o privadas,
comunidades de bienes y empresarios individuales que tengan necesidades o
convergencia de intereses con el objeto social de Anecoop S. Coop (...)».
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De hecho, ya hace unos afos que dieron acceso a otro tipo de entidades
como son las Sociedades Agrarias de Transformacién (SAT), las sociedades
anénimas o las sociedades limitadas, como es el caso de Tomasol (SAT de
Almerfa), Foasat (SAT de Sevilla), Tonifruit (SL de Murcia), Huercasa (SA de
Segovia) o Condiso SL (Murcia). Todas estas empresas aportan produccién a
la cooperativa, en las mismas condiciones que las cooperativas.

Por otra parte, los estatutos prevén la figura del «socio colaborador» para
las personas fisicas o juridicas que, sin poder desarrollar o participar en la acti-
vidad cooperativa propia del objeto social de esta entidad, sean admitidas por
el Consejo Rector, de acuerdo a los criterios fijados por la Asamblea General.
No obstante, Anecoop no cuenta de momento con este tipo de socios.

Respecto a las exigencias al socio en cuanto a permanencia o aportacién
de produccién/compra, segtin los estatutos existe la obligacién para cada em-
presa socia de comercializar un porcentaje de volumen de su produccién a
través de Anecoop, que estd establecido en el 40 % para cada producto apor-
tado. Sin embargo, este porcentaje se amplia al 100 % si la empresa pertenece
al GEA o al Grupo Persimon, en los cuales como hemos visto el grado de
compromiso e implicacién del socio es total.

En cuanto al periodo de permanencia, no existe un requisito de perma-
nencia minima, aunque para evitar relaciones insatisfactorias para cualquiera
de las partes (Anecoop o socio), existe lo que denominan desde Anecoop un
periodo de «noviazgo» de unos afios, en los la empresa candidata a socia y
Anecoop prueban la relacién comercial, siendo la empresa integrada como
socia si ese periodo resulta satisfactorio para ambos.

2.2. Orgﬂnos de gobierno y toma de decisiones

Los érganos de gobierno de Anecoop son la Asamblea General y el Con-
sejo Rector.

e La Asamblea General integra a todos los socios y se retine al menos
una vez al ano (teniendo todas las demds asambleas el caricter de
extraordinario). La Asamblea General estd constituida por un repre-
sentante de cada una de las cooperativas y empresas socias. En este
caso, la Asamblea General se compone de 68 socios, no existiendo
Asamblea General de Delegados.
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El voto en la Asamblea General es mdltiple, y se asigna en proporcién
a la actividad cooperativizada de los socios a través de Anecoop du-
rante los dos ejercicios mds recientes.

* El Consejo Rector, que es el érgano colegiado al que corresponde la
gestién y representacién de la cooperativa, es elegido por la Asamblea
General.

En este caso, el Consejo Rector se compone de un presidente, un
vicepresidente, el secretario, 12 vocales, y 3 suplentes. Por otra parte,
asisten también al Consejo Rector el director general, el asesor juridi-
co y los interventores (son 3), aunque sin voto.

Los consejeros son elegidos por un periodo de cuatro anos. El Consejo
Rector se renueva parcialmente, la mitad cada dos afos, segiin el art. 29.1
de los Estatutos Sociales. Por otra parte, el Consejo Rector elige de entre sus
miembros al presidente, vicepresidente y secretario.

La eleccién de los miembros del Consejo Rector y de los interventores se
hace por un sistema de votacién por comarcas. A cada comarca, en funcién
de su actividad, le corresponde un nimero determinado de representantes
dentro del Consejo Rector. Para su eleccién, se celebran asambleas comarca-
les, en las que estos se elegirdn entre los candidatos presentados por las dis-
tintas cooperativas para formar parte del Consejo Rector. A cada cooperativa,
en funcién del historial de volumen comercializado se le asigna un nimero
de votos. En la actualidad, 14 consejeros/interventores proceden de las co-
marcas de Valencia (La Safor, La Vall d’Albaida, La Ribera, Horta Nord y
Horta Sud), Alicante aporta 1 consejero, Castellén (integrada en la comarca
de L'Horta Nord) 1 consejero, Murcia 2 consejeros, Almeria 2 consejeros, y
del resto de Espana 1 consejero. Esta composicién obviamente varia con el
tiempo, en la medida que varfan los volimenes comercializados procedentes
de las distintas zonas.

Asi, cada cooperativa con representacién en el Consejo Rector, designa su
representante en el mismo. Antiguamente los nombramientos eran nominati-
vos y cada cooperativa designaba su representante para el periodo correspon-
diente, el cual acudia a titulo personal una vez nombrado. Este sistema trajo
algunos problemas, por ejemplo cuando algiin miembro designado causaba
baja de su cooperativa, ya que continuaba siendo miembro del Consejo Rec-
tor de Anecoop por el periodo de designacién.
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Actualmente, las cooperativas nombran como representante a su presi-
dente, otro miembro de su Consejo Rector, o en ocasiones al gerente, y este
acude en representacién. Sin embargo, el actual sistema tiene también alguna
desventaja, y es que cuando se dan muchos cambios en los equipos directivos
o en la composicién de los consejos rectores de las empresas socias, el cambio
de cargos en las mismas provoca un cambio en el Consejo Rector de Anecoop.
Por el contrario, la ventaja del actual sistema es que en cualquier caso, todas
las cooperativas estdn en todo momento representadas en el Consejo Rector,
con independencia de quien ocupe sus diferentes cargos.

Indicar que actualmente los miembros del Consejo Rector de Anecoop
son mayoritariamente presidentes y rectores de sus cooperativas (habiendo
actualmente un solo gerente en representacién de su cooperativa), siendo su

edad media de alrededor de 55 afos.

Se destaca la inexistencia de €Xpertos externos en el Consejo Rector, a
pesar del tamano de la compania. No obstante, si que cuentan con asesores
de direccién, aunque estos no asisten al Consejo Rector ni a las comisiones.

Como norma general, desde Anecoop se hace mucho hincapié en tratar
en general de que los consejeros tengan la adecuada formacién, ya que esto
hace que se agilice la toma de decisiones, a la vez que se mejora la gestion. Y
en el caso del presidente esto es si cabe mds importante, ya que las consecuen-
cias de una toma de decisiones no adecuada a este nivel, tienen un efecto mds
directo y negativo para las cooperativas.

Respecto al papel de los consejeros y los directivos en la toma de decisio-
nes, nos indican que normalmente las decisiones estratégicas nacen del equipo
ejecutivo y se presentan al Consejo Rector, donde se valoran y posteriormente
pueden ser secundadas o no. El Consejo Rector también puede lanzar pro-
puestas, pero no suele ser lo coman.

Ademds del Consejo Rector, el GEA y el Grupo Persimon poseen unos
consejos diferenciados, en el que se toman las decisiones referentes al grupo.
Asi, segiin el Reglamento de Régimen Interno del GEA, el consejo del GEA
estd integrado por uno/dos representantes de las cooperativas integradas, més
dos representantes del Consejo Rector de Anecoop, pudiendo incluir hasta un
méximo de dos asesores externos, designados por el grupo. El voto se ejerce
de forma proporcional a la participacién en la actividad cooperativizada de-
sarrollada por cada cooperativa a la que se representa, aunque en ningin caso
un socio puede tener mds del 10 % de los votos totales del Consejo. Anecoop,
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por su parte, tiene el 10 % de los votos totales del consejo. El grupo Persimon
cuenta con un consejo de funcionamiento similar.

Por otra parte, existe un Comité de Direccién integrado por los distintos
equipos ejecutivos, el cual se retne cada 15 dias para evaluar la gestién del
dia a dia de la empresa. Al mismo tiempo, existen cuatro comisiones técnicas
que se reunen una vez al mes y que reportan directamente al Consejo Rector.
Estas comisiones trabajan los temas previamente, agilizando asi la toma de
decisiones posterior del Consejo Rector. Estas comisiones son: una Comisién
Permanente, que se retine cada cierto tiempo para temas de mayor calado o
estratégicos, una Comisién de Calidad y Marketing, una comisién de Co-
mercializacién y Produccién, y una Comisién de Administracién y Personal.

En cada una de las comisiones hay minimo un miembro del Consejo
Rector, ademds del presidente, secretario, gerente y el asesor juridico. Ade-
mis, la Comisién de Calidad y Marketing integra al director comercial y a la
directora de calidad; la Comisién de Comercializacién y Produccién integra
al director comercial y al de produccién, y la Comisién de Administracién y
Personal a la directora de administracién y finanzas. La Comisién Permanen-
te, que sirve de apoyo a las decisiones del equipo directivo, incluye ademds del
presidente, secretario, director general y asesor juridico, a los responsables de
cada una de las tres comisiones restantes (Figura 3).

En cuanto a los directivos, desde Anecoop, se apunta a la importancia
de seleccionar adecuadamente los perfiles directivos de las cooperativas, de-
biendo estos incorporar un componente humano y social que no tienen todos
los gestores de companias. No en vano, deben ser capaces de tratar y resolver
cuestiones con colectivos distintos, con intereses a veces contrapuestos: con
los socios, cuyo interés principal es normalmente su liquidacién; con los con-
sejeros, que siendo socios deben ademds procurar una gestién que asegure el
futuro de la entidad, y con la plantilla de trabajadores, con todas las particu-
laridades laborales de las empresas alimentarias, derivadas de la estacionalidad
de una parte del trabajo. Los perfiles deben estar formados para gestionar esos
tres tipos de frentes, por lo que deben acreditar, aparte de su capacidad de
gestién, un componente personal y social importante. Ademds, hay que ase-
gurarse de que estén bien remunerados, para asegurar su permanencia.

Como 6rganos de supervisién se encuentran los interventores, los cuales
asisten y participan en las comisiones y en las reuniones del Consejo Rector.
También disponen de auditores internos (contables y financieros), asi como
auditores externos que se renuevan cada 2-3 afios por parte del Consejo Rec-
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tor. Sin embargo, no existe un 6rgano de supervisién como tal (mds alld de la
intervencién contable), entendido como el que se observa en algunas coope-
rativas de tamano grande del norte de Europa.

Figura 3. Organigrama social de Anecoop

Asamblea general
68 socios

Consejo rector

Presidente 3 interventores

Vicepresidente

Secretario
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[ I I ]
Comisién Permanente Comisién de Administracién Comisién de Comercializaciéon Comisién de Calidad
y Personal y Produccién y Marketing

Equipo ejecutivo

Fuente: Memoria RSC 2015-2016 de Anecoop.

3. Relacion socio-cooperativa

Desde Anecoop se destaca como un aspecto clave el mantener una fluida
comunicacién con el socio, en doble sentido: Anecoop-socios, socios-Anecoop.

Asi, diferencian dos tipos de informacién/comunicacién: la informacién
comercial, y la que llaman comunicacién interna.

La informacién comercial se trasmite a los socios a través de la propia
intranet exclusiva, integrada en la pdgina web de la empresa, desde la cual
los socios pueden descargar informacién de sus pedidos (clientes a los que
van destinados, calidades y especificidades de los mismos, etc.), sus cuentas y
liquidaciones, entre otras cuestiones.

La comunicacién interna, por su parte, se realiza a través de boletines in-
formativos de cardcter mensual (Boletin Campanas), que se difunden a través
de la revista Agricultura y Cooperacidn (es una seccién de la misma que tienen
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contratada), remitiéndose ademds por correo a los todos los consejeros de
cada empresa socia de Anecoop.

En cuanto a la comunicacién Anecoop-socios de base de las empresas
socias, destacan que lo mds habitual es que el socio de base transmita la infor-
macién a su Consejo Rector, y este a su vez lo transmita a Anecoop. Se destaca
desde Anecoop que estdn haciendo esfuerzos por mejorar la informacién a los
socios de base de las empresas socias, ya que si bien sus consejos rectores estin
informados, no siempre esta informacién es permeable a los socios, los cuales
en algunas ocasiones desconocen la funcién comercial de Anecoop, su apuesta
por la innovacién y su evolucién en materia de inversién, internacionaliza-
cién o sus resultados empresariales.

De hecho este es un drea a la que Anecoop se estd dedicando, coordinando
distintas actividades para mantener el contacto directo con los Consejos Rec-
tores de sus empresas asociadas, asi como con sus socios de base, con objeto
de favorecer la interrelacién personal y el intercambio de informacién. Entre
estas actividades, destaca la organizacién de visitas de los Consejos Rectores
a las instalaciones del Grupo, la organizacién de visitas técnicas a sus fincas
experimentales para conocer nuevas variedades y mejoras en los sistemas de
produccién, reuniones colectivas de inicio o de cierre de campafia segmenta-
das por comarecas, etc.

Por otra parte, Anecoop celebré durante el ejercicio 2015-2016 su 40 ani-
versario (de forma similar a como lo hizo en el afno 2001, con su 25 aniver-
sario) con sus socios, profesionales, colaboradores y con representantes de
instituciones del sector, reuniendo a 1.400 personas en cuatro jornadas de
trabajo celebradas en Valencia, Murcia, Almeria y Sevilla. Ademds, organizé
asambleas dirigidas a los socios productores en 42 cooperativas socias de ocho
provincias, contando con la participacién de mds 7.000 agricultores. Para
ello, miembros del equipo directivo de Anecoop explicaron los logros obteni-
dos en estos 40 afos, y lo que es mds importante, los proyectos de futuro de
la empresa.

Pese a todos los esfuerzos realizados por Anecoop para mantener el vincu-
lo con el socio de las cooperativas socias, se reconoce que en este campo queda
mucho por hacer, y que adn perciben cierta distancia y desconocimiento en
algln caso por parte de los socios de algunas cooperativas de base por lo que
es Anecoop y el papel que juega para todas las cooperativas base y sus socios.
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4. Recursos propios de la empresa. Financiacién de los socios
y de terceros

En cuanto a la financiacién del socio a la entidad, existe una aportacién
al capital (la cual se puede hacer efectiva en un periodo entre los 3 y 5 anos),
y una aportacién anual.

Asi, el articulo 9 de los Estatutos Sociales de la cooperativa, dispone los
requisitos necesarios para la adquisicién de la condicién de socio:

e Una cuota de entrada de 30,05 euros, mds una aportacién a capital
social, la cual se actualiza cada afo, y que en la campana 2015-16
fue de 1.803,04 euros. Esta aportacion es fija, e igual para cualquier
empresa que ingrese como socia de Anecoop, y no depende de su
volumen de actividad.

* Una retencién anual de un porcentaje sobre el volumen de negocio
comercializado por cada empresa socia, para atencién de gastos co-
rrientes y de estructura, y que se retiene a los socios directamente de
la liquidacién por la produccién aportada a Anecoop. No obstante,
tienen establecido un minimo anual, que se aplicaria a aquellas coo-
perativas cuya retencién no llegue a dicho minimo.

De ese porcentaje retenido, se destina un 0,5 % para insolvencias,
porcentaje que se retorna a cada socio cada 5 afios, si no se han pro-
ducido insolvencias.

No obstante, sus estatutos (art. 40) dejan abierta la opcién para la Asam-
blea General de acordar nuevas aportaciones obligatorias, asi como la admi-
sién de aportaciones voluntarias por parte de los socios, para las cuales deberd
establecer si devengan o no interés.

Anecoop cuenta a su vez con una Seccion de Crédito, aunque con un
volumen de depdsitos reducido, consecuencia de la limitada operativa de la
misma, como veremos.

De hecho, esta seccién estd integrada, ademds de por las cuentas propias
de Anecoop, por las cuentas de que disponen sus empresas socias. Cada socio
recibe en su cuenta el importe de su liquidacién por las entregas de producto
efectuadas a Anecoop y, al mismo tiempo, en esa cuenta se cargan los impor-
tes de los diferentes servicios que puedan haber contratado en Anecoop.
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Por el contrario, aquellas cooperativas que lo necesiten y hayan efectuado
entregas de produccién, pueden solicitar crédito, proveyéndolas Anecoop de
financiacién en forma de anticipo (siempre sobre la base del importe de la
entrega efectuada).

La seccién de crédito, por su parte, aunque si que estd contemplado en
sus estatutos, no financia inversiones.

En la actualidad, y en consonancia con la situacién de los tipos de interés
vigentes en el mercado financiero, Anecoop liquida intereses por los saldos
positivos, que puedan tener las cooperativas en su cuenta, a tipo cero o cer-
canos a cero.

No existe financiacién de no-socios, ya que Anecoop no cuenta con aso-
ciados/colaboradores ni con socios inversores. Los Gnicos socios que mante-
niendo su aportacién a capital no contribuyen a la actividad cooperativizada
(no aportan produccién), son algunas cooperativas que han dejado de tener
actividad econdémica (a veces la reducida produccién que tienen la entregan
a través de otras cooperativas), o incluso se han disuelto, y no han retirado el
capital social.

4.1. Retribucion al socio

La cooperativa realiza histricamente un tnico tipo de retribucién al so-
cio. La citada retribucién se corresponde con la liquidacién a los socios por la
produccién aportada para su comercializacién. En este sentido, indicar que
Anecoop va realizando liquidaciones periddicas, a medida que se van efec-
tuando entregas por parte de los socios (a modo de liquidaciones provisiona-
les), y al final del ejercicio, una vez descontados los gastos de gestién reales
efectuados por la gestién administrativa y comercial de Anecoop, efectia si
cabe una liquidacién definitiva. Con la aplicacién de este mecanismo se pro-
duce un ajuste final del precio satisfecho por Anecoop a sus socios que, de esta
forma, ven como se mejora el precio de su produccién aportada al tiempo que
se dota a Anecoop de recursos suficientes para su normal desarrollo.

Respecto a la pregunta formulada por el pago de intereses, se confirmé
que no se pagan intereses por el capital aportado.
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5. Presencia de mujeres

En cuanto a la presencia de mujeres en la cooperativa Anecoop, en la
memoria de RSC (ano 2015-2016) aparece la distribucién de la plantilla por
sexos, bastante equilibrada, donde el 55 % estd formado por hombres y el
45 % por mujeres. Sin embargo, en lo que respecta a su presencia en los
6rganos de gobierno y de toma de decisiones de la empresa hay que decir
que actualmente existe una mujer en el Consejo Rector, habiendo existido en
afos anteriores otras dos. Nos indican que pese a que las cooperativas socias
cuentan con agricultoras, estas no suelen estar integradas en los consejos rec-
tores, por lo que también es mds complicado que lleguen al de Anecoop. Nos
destacan que la de consejera no es una faceta tradicionalmente abordada por
las mujeres en las cooperativas.

En cuanto al equipo directivo, estdn presentes en una proporcién de
2/5 en el equipo «no ampliado», el cual incluye dos mujeres directivas, en
concreto en la Direccién Financiera y de Calidad, frente a tres directores va-
rones (al mando de la Direccién de Produccién, Comercial y General). En
cuanto al equipo directivo «ampliado», lo integran, ademds de los anteriores,
el asesor juridico, los directores/as de oficinas en Espafia (Murcia, Andalucia
occidental, Andalucia oriental, Valle del Ebro) y los directores de las filiales.
En total son 19, de los cuales tres son mujeres.

En cualquier caso, en la dltima memoria de RSC disponible de la com-
pania, se hace especial referencia a este hecho, destacando como uno de sus
objetivos sociales, favorecer el acceso de la mujer a cargos de responsabilidad.

6. Retos de futuro

Segtin Joan Mir, director general de Anecoop, «partiendo de la base de
que la seguridad alimentaria, calidad, frescura y servicio de nuestros produc-
tos son elementos bdsicos e innegociables, nuestro principal reto, ahora y en
el futuro, tal como indica el primer punto de nuestra misién, es obtener una
adecuada liquidacién para nuestros socios, ya que el bienestar y la sostenibili-
dad de nuestros agricultores es el origen y la razén de ser de Anecoop.

«Y para conseguir este objetivo final debemos avanzar mds rdpido en los
procesos de integracion, en la formacién e informacién al socio de base y a los
rectores de las cooperativas, asi como en la mejora de los sistemas de gestién
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de las cooperativas y de Anecoop. La busqueda de la eficacia y una mayor ca-
pacidad competitiva deben ser objetivos constantes para nosotros.

«Y como consecuencia de todo ello, la inversién en innovacidon en todos
los 4mbitos de la empresa y marca deben ser elementos claves de nuestro de-
sarrollo y crecimiento.

«En el dmbito de nuestra RSC seguimos trabajando para incorporar y ha-
cer mds participes a las cooperativas en la gestién de Anecoop, e incrementar
a la mujer en todos los dmbitos de gestién y decisién.

«Y ya por ultimo, destacar que si Anecoop desde sus inicios ha tenido
unos fuertes valores, explicitados en nuestro Plan de Integracién, ahora tene-
mos el objetivo de hacer que estén presentes en todas nuestras actuaciones y
que sean la base de nuestra cultura empresarial, poniendo especial énfasis en
la buena gobernanza de la cooperativar.
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1. Alimer: presentacién de la empresa

Alimer (Alimentos del Mediterrdneo, Sociedad Cooperativa), con sede
social en Lorca (Murcia) y una facturacién de 157 millones de euros (M€) en
2015, es la mayor cooperativa agraria de la Regién de Murcia y la duodécima
espafiola por volumen de facturacién (Cooperativas Agro-alimentarias, 2017).

Sus 157 M€ de facturacién, obtenida por la venta de sus productos en
el mercado nacional (82 %) y en el exterior (18 %), se reparten entre frutas
(melocotdn, nectarina, ciruela, albaricoque, paraguayo, pera, etc.), hortalizas
(bréceoli, lechuga, alcachofa, coliflor, sandia, cebolla, etc.), flores y planta orna-
mental, leche, quesos, piensos, cerdos, vacuno y suministros (agricolas, fitosa-
nitarios, zoosanitarios, abonos, piensos, gasdleo, ferreteria, maquinaria, etc.).

Con 1.659 socios que cultivan mds de 4.600 hectdreas en la Regién de
Murcia, Andalucia, Castilla-La Mancha y la Comunidad Valenciana, da em-
pleo directo a una media de 2.116 trabajadores al ano, disponiendo asimis-
mo de mds 50.000 m? de instalaciones, distribuidos entre sus ocho centros
de trabajo situados en los municipios murcianos de Lorca (4 centros), Cieza
(2 centros) y Puerto Lumbreras (2 centros).

Como empresa, Alimer es una cooperativa reciente, que empieza a fun-
cionar a finales de 2006 como resultado de la fusién de ocho cooperativas
agrarias de la Regién de Murcia: Agrosol, Ganaderos de Murcia (Gamur),
Unién Agropecuaria del Guadalentin (UAG), Agromur, y Suagrilorca, situa-
das todas en Lorca; Ciezana de Frutas y Hortofruticola Ciezana, en el munici-
pio de Cieza, y Camposur en el de Puerto Lumbreras. La Figura 2 muestra los
datos mds destacados de cada una de las cooperativas que integraron Alimer,

Los autores agradecen a D. Julidn Diaz Garcia y D. Jests Lépez Molina (Cooperativa Alimer) la ayuda prestada para la realizaciéon
de este trabajo.
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correspondientes al afo en que se produjo la fusién. Como se observa, la ma-
yoria de ellas se crearon en la década de los ochenta por el impulso que supuso
la incorporacién de Espana a la Comunidad Econémica Europea en 1986.

Figura 1. Datos bdsicos, logotipo y vistas de instalaciones de Alimer

2 Alimer

alimentos del mediterrdneo, s. coop.

Camino Villaespesa s/n
30800 Lorca (Murcia)
www.alimer.es

Agrupa a 1.659 socios 157 M€ de facturacién 2.116 empleos directos

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién aportada por Alimer.

Figura 2. Cooperativas fusionadas en Alimer (2006)
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2. Estructura organica

Al objeto de prestar a sus socios (agricultores, floricultores y ganaderos)
un adecuado servicio de comercializacién de los productos que aportan y de
suministro de los inputs que adquieren, Alimer adopta la estructura orgdnica
que aparece en la Figura 3. De un lado, cuenta con cinco secciones auténomas
con cuentas de explotacién independientes y patrimonio separado. Se trata de
las secciones: 1) hortofruticola, formada por dos subsecciones', la de hortali-
zas a partir de la integracién de Agrosol y la seccién de conservas vegetales de
Agromur, y la de frutas, constituida por lo que anteriormente eran Ciezana de
Frutas y Hortofruticola Ciezana; 2) ganaderia, piensos y ldcteos, formada por
Gamur, UAG y lo que antes de la fusidn eran la seccién de piensos y licteos
de Agromur; 3) suministros (Suagrilorca); 4) flores (Camposur), y 5) turismo
rural (Etnotur). Por ser de nueva creacidn, esta tltima seccién no presenta
actividad ni, por lo tanto, facturacién en 2015, motivo por el que no se ha
incluido en la Figura 3.

Por facturacidn, destaca la seccién hortofruticola con el 57,1 % (42,1 %
la subseccién de hortalizas y 15,0 % la de frutas), seguida de la de piensos,
ldcteos y ganaderia con el 37,4 % (12,3 % la subseccién de piensos, 10,7 % la
de ldcteos y 14,4 % la de ganaderia). El resto de la facturacién corresponde a
la secciéon de suministros (4,8 %) y a la de flores (0,7 %).

Puesto que el principal objetivo de Alimer es prestar a sus socios servi-
cios adecuados de comercializacién y suministro, su funcionamiento se basa,
fundamentalmente, en la actividad cooperativizada realizada con ellos. Por
ello, sus principales proveedores de productos agrarios son sus socios (agricul-
tores, floricultores y ganaderos), siendo estos los tinicos que se abastecen de
la seccién de suministro y de la subseccién de piensos. Sin embargo, debido
al compromiso de Alimer con su entorno y su deseo permanente de atender
la demanda de sus clientes, también realiza compras de algunos productos a
terceros no socios. En concreto, el 9 % de las hortalizas, el 20 % de las frutas,
el 30 % de los productos licteos, el 68 % de los ganaderos y el 5 % de las
flores (Figura 3).

' Las subsecciones tienen relevancia en el aspecto de gestién. Sin embargo, desde un punto de vista de organizacién politica y

gobierno, las estructuras a tener en cuenta son las secciones, de forma que las subsecciones no tienen ninguna referencia especifica en
los Estatutos.
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Figura 3. Estructura orgdnica de Alimer

Socios Alimer Sociedad Cooperativa ™ Anecoop, SC de 2.° grado (7 %)b
(1.659) Comercializacién de frutas y hortalizas
692 agricultores
o 0
* 91 % aportacién de la subseccién Subseccion hortalizas (42,1 %)* > Sermuco, SC de 2. grado' (?0 %)
de horealizas, Central de compras y suministros
* 80 % aportacién de la subseccién Subseccién frutas (15,0 %)
de fr\l[as.
G. Alimentario de Lorca, SL (27 %)
™ Matadero, sala de despicce, industria cérnica
490 ganaderos

* 68 % aportacién de la subseccién
de ganaderia.

Subseccién ganaderfa (14,4 %) N Gestoc'kal, SA. (10}) %) L.
* 100 % compras de la subseccion Almacenamiento frigorifico y logistica
b: 12,39
* 70 % aportacién de la subseccién Subseccién piensos (12,3 %)
de ldcteos.
¢ Acreos Subseccién licteos (10,7 %) N I.tum, SL (3 %)
I+D+i sobre uva de mesa

410 agricultores aderos
. 8 ygan —_ L) Cdad. Regantes Puerto Lumbreras
* 100 % de compras. Distribucién de agua de riego
* 95 % de aportacién. L, Cajamar Caja Rural

Servicios financieros

* Participacién en la facturacién total de Alimer; ® Participacién en el capital social de la empresa.

Por otra parte, en la actualidad Alimer posee participaciones en otras em-
presas, mediante el uso de distintas férmulas juridicas (cooperativas de se-
gundo grado y de crédito, sociedades anénimas y limitadas, y comunidad de
regantes). Estas participaciones son consecuencia de la inquietud de Alimer
por mantener alianzas con otras empresas con la finalidad de realizar de forma
eficiente actividades preparatorias, complementarias, o subordinadas al objeto
social de la cooperativa. Estas actividades van desde las comerciales, con su
incorporacién a la cooperativa de segundo grado Anecoop (7 % del capital),
hasta las dirigidas a incrementar el valor afadido de los productos aportados
por sus socios, como es el caso del Grupo Alimentario de Lorca, SL (27 %),
que presta los servicios de matadero, sala de despiece e industria cdrnica. Tam-
bién participa en Sermuco (30 %), Sdad. Coop. de 2.° grado dedicada al
suministro de zzputs y materiales, en Gestockal, SA (100 %), prestadora de
servicios logisticos y de almacenamiento frigorifico, e Itum, SL (3 %), que
lleva a cabo actividades de I+D+i en uva de mesa. Por tltimo, también parti-
cipa en la Comunidad de Regantes de Puerto Lumbreras y en la cooperativa
de crédito Cajamar Caja Rural, en estos dos tltimos casos con participaciones
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simbdlicas (Figura 3). En total, el conjunto de estas participaciones no supera
el 50 % de los recursos propios de la cooperativa.

2.1. Relacion socio-cooperativa

Todos los socios de Alimer son de cardcter indefinido y participan en la
actividad cooperativizada, bien aportando el producto que obtienen en sus
explotaciones a las secciones hortofruticola y de flores, o las subsecciones de
ldcteos y ganaderia, o bien adquiriendo productos en la seccién de suministros
o en la subseccién de piensos. No existen, por tanto, ni socios cooperadores
ni de trabajo. Tampoco existen socios de prueba, si bien Alimer mantiene vin-
culos con los que denominan «socios de campafa», agricultores o ganaderos
con los que establecen un compromiso de compra de sus productos, pero que
en ningln caso llegan a adquirir la condicién de socios de prueba.

En la actualidad, los 1.659 socios de Alimer se distribuyen entre sus di-
ferentes secciones de la siguiente forma: 692 (41,7 %) en la hortofruticola,
490 (29,5 %) en la de ganaderia, piensos y ldcteos, 410 (24,7 %) en la de
suministros y 67 (4,1 %) en la de flores (Figura 3). Los Estatutos Sociales esta-
blecen la obligatoriedad de los socios de entregar a la cooperativa la totalidad
de las producciones obtenidas en sus explotaciones, no exigiendo, en cambio,
la adquisicién de todos los productos en la seccién de suministros.

En cuanto a la admisién de nuevos socios, Alimer la condiciona a la capa-
cidad de sus instalaciones actuales para prestar los servicios adecuados, a la de-
manda de sus clientes, a la seriedad y profesionalidad de los socios potenciales
y a la disposicién de estos a cumplir con las normas establecidas, especialmen-
te en la seccién de suministros, debido a las deudas que los mismos pueden
contraer con ella. Ademds, valora la condicién del ya comentado «socio de
campafa» que permite el deseado conocimiento mutuo cooperativa-potencial
socio antes de adquirir la condicién definitiva de socio de pleno derecho.

Respecto al abandono o baja de los socios de la cooperativa, los Estatu-
tos establecen un periodo minimo de permanencia, adquiriendo los socios el
compromiso de no darse de baja, sin causa que califique la misma como justi-
ficada, hasta que hayan transcurrido cinco afios desde la fecha de su admisién
en la cooperativa. Las personas de Alimer entrevistadas manifiestan, de un
lado, el reducido niimero de socios que solicitan la baja y, de otro, el cardcter

Segtin la legislacion cooperativa de la Regién de Murcia, son personas fisicas o juridicas que sin realizar la actividad o actividades
principales, participan en alguna accesoria.
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justificado de las mismas, fundamentalmente debido a jubilaciones. En todos
los casos se ha devuelto al socio que deja la cooperativa, en un plazo médximo
de dos afos, la liquidacién de las aportaciones a capital social.

Dado el elevado nimero de socios de Alimer, resulta de especial interés
mantener una adecuada comunicacién socio-cooperativa, en sus dos sentidos,
de la cooperativa al socio y del socio a la cooperativa, que favorezca la gene-
racién de confianza de la cooperativa y el compromiso de los socios con ella.
En la comunicacién socio-cooperativa hay que diferenciar entre la informa-
cién de tipo técnico (recomendaciones para hacer frente a las inclemencias
meteoroldgicas, plagas, etc.), que la cooperativa realiza a través de medios
informdticos, y la de tipo politico relacionada con el funcionamiento de la
cooperativa y la informacién de interés particular de los socios. Esta tltima se
lleva a cabo conforme a lo previsto en la Ley 8/2006, de 16 de noviembre, de
sociedades cooperativas, de la Regién de Murcia, en los Estatutos de Alimer
y en los acuerdos de su Asamblea General. Pero, ademds, la cooperativa edita
todos los afios un boletin informativo con el balance y la cuenta de resultados,
los informes del presidente y gerente, etc.

Por su parte, los socios pueden realizar todo tipo de peticiones y quejas
asistiendo a las asambleas generales, a través de las comisiones ejecutivas de cada
una de las secciones o del vocal de las mismas que forma parte del Consejo Rec-
tor, dirigiéndose personalmente al presidente de la cooperativa, o por escrito
al érgano correspondiente, en funcién de la naturaleza de la queja o peticién.

2.2. Recursos ﬁnancieros propios

Dado que Alimer no cuenta con socios cooperadores, con cuotas de in-
greso o periddicas, ni con alguno de los instrumentos financieros (partici-
paciones especiales, obligaciones, titulos participativos, etc.) que permite la
referida Ley 8/2006, sus recursos financieros proceden de las aportaciones a
capital de sus socios y de la distribucién de excedentes.

Con relacién a las aportaciones de los socios al capital social, los Estatutos
de Alimer establecen:

e La aportacién obligatoria minima de cada socio para adscribirse a la
seccién o, en su caso, secciones en cuya actividad se compromete a
participar, siendo esta la que aparece en la Tabla 1.
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Tabla 1. Aportacién minima obligatoria al capital social para adquirir la condicién

de socio de Alimer, segiin seccién

Seccién

Aportacién minima obligatoria al capital social

Hortofruticola

600 euros por cada hectdrea de hortalizas.
250 euros por cada tahulla de frutales.

Ganaderfa, piensos y ldcteos

120 euros por cada 300 cerdos adultos al afio o, respecto a otro tipo
de ganado, la cantidad equivalente que determine el correspondiente
acuerdo del Consejo Rector en el momento de la admision del socio.
50 euros por cada 6.000 kg de consumo anual de pienso.

50 euros por cada 5.000 litros de leche.

Suministros

345 euros por socio.

Flores

300 euros por cada cuota de participacion.

* Su condicién de no exigibles, pudiendo ser rehusado incondicional-
mente su derecho de reembolso por el Consejo Rector. A este res-
pecto, hasta la fecha, el Consejo Rector nunca ha hecho uso de esta

prerrogativa.

En cuanto a la distribucién de excedentes cooperativos, los Estatutos de

Alimer establecen que:

e Se realizard de manera diferenciada entre sus secciones.

* De los excedentes contabilizados para la determinacién del resultado

cooperativo, una vez deducidas las pérdidas de cualquier naturaleza

de ejercicios anteriores y antes de la consideracién del impuesto de
sociedades, se destinard, al menos, el 15 % al Fondo de Reserva Obli-

gatorio y el 5 % al Fondo de Formacién y Promocién.

Las personas entrevistadas en Alimer manifiestan la no existencia de exce-
dentes extracooperativos y sostienen que, en la actualidad, Alimer no precisa
incrementar sus recursos propios con aportaciones distintas a las arriba men-
cionadas, procedentes de sus socios y de los excedentes. Ademds, no conside-
ran adecuada la participacién de inversores externos (asociados) en la medida
que sus intereses, al no coincidir con los de los socios, podrian generar con-
flictos en la toma de decisiones que afectaran de forma negativa al funciona-
miento de la cooperativa, perdiendo esta también su identidad.
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2.3. Retribucion a los socios

Respecto a las retribuciones a los socios, los Estatutos de Alimer estable-
cen que:

* Las aportaciones obligatorias desembolsadas no devengan intereses.

e Fl retorno cooperativo se asignard a los socios en proporcién a las
operaciones, actividades o servicios cooperativizados realizados en la
cooperativa.

e La Asamblea General, por mds de la mitad de los votos vélidamente
expresados, fijard la forma de hacer efectivo el retorno cooperativo
acreditado al socio de acuerdo con las siguientes modalidades:

*  Que se satisfaga a los socios inmediatamente a la aprobacién del
ejercicio econémico.

*  Que se incorpore al capital social, dando lugar al correspondiente
incremento de las aportaciones desembolsadas por cada socio al
referido capital social.

*  Que se incorpore a un Fondo de Reserva Voluntario, que podrd
constituirse con cardcter repartible o irrepartible.

En la prictica, en los diez afos de funcionamiento de Alimer en ninguno
ha existido retorno cooperativo, yendo todos los excedentes a reservas para
afrontar las inversiones necesarias, consecuencia del proceso de fusién que dio
origen a la cooperativa.

3. Organos de gobierno

Los socios de Alimer participan en las decisiones de la empresa a través de
la Asamblea General y del Consejo Rector, tomdndose la mayoria de las mis-
mas, en la prdctica, sin necesidad de votacién y por consenso, debido a la paz
social que reina en la cooperativa. Estos dos érganos, junto a la Intervencién
y las Comisiones Ejecutivas de cardcter consultivo o asesor, que se describirdn
posteriormente, conforman los drganos sociales de la vertiente politica de la
cooperativa. Por otra parte, la cooperativa también cuenta con un gerente,
con gerentes en cada una de las secciones y con responsables de los distintos
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egran la vertiente de gestidn o ejecutiva de la coopera-

Figura 4. Organos de gobierno de Alimer
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La asamblea general

Como en cualquier cooperativa, la Asamblea General de Alimer represen-
ta el 6rgano principal de decisién y control de los socios respecto a la gestion
realizada por el Consejo Rector y el aparato ejecutivo de la empresa. Al estar
configurada Alimer en varias secciones, con centros de trabajo situados en
distintas localizaciones geogréficas y actividades diferenciadas, la Asamblea
General se celebra en forma de Asamblea General de Delegados, constituida
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mediante juntas preparatorias, de forma que en cada seccién se realiza una
junta preparatoria.

Las juntas preparatorias tienen un funcionamiento de convocatoria, cons-
titucién, debate interno y toma de decisiones similar al de la Asamblea Gene-
ral, pero en el marco de cada una de las secciones. A estas juntas preparatorias
estd adscrita la totalidad de los socios de la seccién y, en las mismas, cada socio
tiene un voto. No obstante, las personas entrevistadas en Alimer comentan la
demanda cada vez mayor del voto proporcional en las juntas preparatorias,
sobre todo por parte de los socios de mayor dimensién. Entienden que esto
obedece a que «estos socios, al aportar mayor cantidad de producto y capital,
asumen un mayor riesgo en su relacién con la cooperativa, motivo por el que
también solicitan mayor participacién en las decisiones y en el control de la
cooperativar. Sin embargo, de momento, no se plantean una modificacién de
los Estatutos en el corto plazo para atender esta demanda de algunos socios.

Dichas juntas preparatorias se celebran con antelacién y con vistas a la
Asamblea General Ordinaria de cada afio. Son convocadas por el Consejo
Rector de Alimer, estando constituida la mesa de la Junta por el presidente y
el secretario de la cooperativa, junto al vocal de la seccién que forma parte del
Consejo Rector. Las juntas preparatorias tienen la facultad de elevar propues-
tas no vinculantes a la Asamblea General de Alimer vy, en especial, los nom-
bramientos para los cargos de los 6rganos sociales propuestos por la seccién,
en particular el Consejo Rector y el Organo de Intervencién. La proclamacién
definitiva se realiza en la Asamblea General de Delegados.

En las juntas preparatorias se eligen a los que serdn delegados en la proxi-
ma Asamblea General ordinaria de Alimer, manteniéndose estos delegados en
las asambleas extraordinarias que se produzcan hasta el siguiente ciclo asam-
bleario. Por cada veinte socios de la seccién, se elige un delegado, pudiendo
ser elegidos aquellos socios que presenten su candidatura, siempre que no
desempenien cargos sociales. Cada delegado acudird a la Asamblea General
con una delegacién de voto igual al niimero de votos obtenido en su eleccién,
con el limite maximo del 20 % de los votos sociales de la seccién. Aquellos
candidatos que superen dicho limite podrdn ceder su «exceso» a otros candi-
datos elegidos. Del mismo modo, los candidatos que no hayan salido electos
también podrdn ceder sus votos.

El presidente de la cooperativa, que lo es también del Consejo Rector,
preside asimismo la Asamblea General de Delegados, asistido por el secreta-
rio. Los miembros del Consejo Rector, el gerente, los gerentes de las diferentes
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secciones, los miembros del Organo de Intervencidn, asi como el auditor de
cuentas y el letrado asesor son invitados a la Asamblea General, si bien no
tienen derechos de voto, que recaen tnicamente en los delegados que fueron
elegidos en las juntas preparatorias.

Tabla 2. Delegados elegidos por secciones/subseccién

Seccién/subseccién Delegados
Subseccién hortalizas 13
Subseccién frutas 22
Seccién ganaderfa, piensos y ldcteos 25
Seccién suministros 21
Seccién flores 3
Seccién turismo rural 1
Total 86

El consejo rector

El Consejo Rector estd compuesto por once miembros titulares y tres
suplentes, siendo los cargos los de presidente, vicepresidente, secretario, te-
sorero, los vocales del primero al séptimo y los suplentes del primero al ter-
cero. Los vocales primero y segundo representan a la seccién hortofruticola,
el tercer y sexto a la de ganaderia, piensos y licteos, el cuarto a la de flores, el
vocal quinto a la de suministros y el séptimo a la de turismo rural. Los cargos
de presidente, vicepresidente, secretario y tesorero son ocupados por hombres
entre 40 y 45 afos, con estudios de bachillerato los dos primeros y universi-
tarios los dos segundos. En cuanto a los vocales, seis son hombres, con edades
entre 40 y 50 afos y estudios primarios, y una es mujer, de unos 40 afios y
estudios universitarios.

Los miembros del Consejo Rector son elegidos para un periodo de cuatro
afos, sin que existan limites respecto al nimero de mandatos. Los vocales
representantes de cada seccidn son elegidos en sus respectivas juntas prepara-
torias, si bien son proclamados en la Asamblea General de Delegados. Cada
seccién de la cooperativa tiene, como minimo, un vocal representativo en el
Consejo Rector. Los cargos distintos al de vocal, es decir, los de presidente,
vicepresidente, tesorero y secretario son elegidos por la Asamblea General, de
entre los candidatos propuestos por la Junta Preparatoria de cada seccién.
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Aunque la Ley de Cooperativas de la Regién de Murcia prevé la posibili-
dad de que los Estatutos Sociales de la cooperativa permitan el nombramiento
de consejeros a personas cualificadas y expertas que no sean socios, siempre
que su nimero no exceda de un tercio del total de miembros del Consejo
Rector y no ostenten el cargo de presidente o vicepresidente, Alimer no con-
templa dicha posibilidad en sus Estatutos. Asimismo, tampoco parece previsi-
ble que se vaya a producir un cambio en este tema en los préximos afios. Sin
embargo, si que es habitual la participacién del gerente y de otros profesiona-
les, internos (gerentes de las secciones y responsables de los distintos departa-
mentos) y externos (particularmente el letrado asesor y el auditor), a peticién
del presidente del Consejo Rector, en la medida en que se considere necesario
para trasladar informacién al consejo o resolver las dudas que se planteen.

En cuanto al sexo y estudios de estos profesionales, hay que sefialar que:
a) el gerente es un varén con estudios universitarios, b) de los cinco gerentes
de secciones y subsecciones, tres son mujeres, dos de ellas con estudios uni-
versitarios (la de seccién turismo y subseccién hortalizas) y una con estudios
primarios, mientras que los varones, uno tiene estudios universitarios (seccién
flores) y el otro primarios (seccién suministros), y ¢) de los ocho responsables
de los distintos departamentos, solo una es mujer (Departamento Econé-
mico-Financiero), estando en posesion de estudios universitarios, siendo los
otros siete varones, cinco con estudios universitarios, uno con bachiller y otro
con estudios primarios (Figura 4).

En cuanto a la toma de las decisiones estratégicas, cabe resaltar dos apre-
ciaciones. De un lado, si bien las mismas recaen en el conjunto de los miem-
bros del Consejo Rector de Alimer, debido al mayor peso econdémico y social
de las secciones hortofruticola y de ganaderia, piensos y licteos, los vocales
de estas dos secciones participan en mayor medida en la realizacién y andlisis
de propuestas. Y, de otro lado, que, en funcién del tipo de decisiones a adop-
tar (sociales, comerciales, etc.), también se cuenta con las aportaciones del
director general, de los gerentes de las secciones y de los responsables de los
diferentes departamentos, lo cual genera valor anadido en el proceso de toma
de decisiones estratégicas.
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La comision ejecutiva

Cada seccién cuenta con una Comisién Ejecutiva. Se trata de un érgano
consultivo del Consejo Rector de la cooperativa que, por delegacién de este,
tiene las facultades que le atribuya en relacién con la actividad cooperativizada
de la seccién. Tiene asimismo facultades para elevar propuestas no vinculantes
para su discusion y eventual aprobacién por el Consejo Rector. Estd integrada
por el coordinador de la seccidn, que es el vocal de esta en el Consejo Rector y
quien la convoca en coordinacién con el presidente de Alimer. Estd compues-
ta por un nimero de socios de la seccién que varia entre cinco y diez, elegidos
por los socios de la seccién en las juntas preparatorias, por un periodo de
cuatro afos, pudiendo ser reelegidos. Los miembros de la Comisién Ejecutiva
designardn entre ellos al secretario de la seccién.

La intervencién y la auditoria externa

La cooperativa cuenta con un Organo de Intervencién formado por tres
miembros titulares que son elegidos por la Asamblea de Delegados de entre
los candidatos propuestos por las secciones. Los interventores son elegidos por
un periodo de cuatro afios, al igual que en los demds 6rganos de direccién, sin
limite de mandatos. Los tres interventores son socios varones de Alimer con
edades entre 40-50 afios y estudios primarios. Aunque la Ley de Cooperativas
de la Regién de Murcia permite que un tercio de los miembros del Organo de
Intervencidn sean «expertos independientes», en el caso de Alimer no se hace
uso de esta figura.

Conforme a los Estatutos de Alimer, los interventores llevan a cabo la
censura de las cuentas anuales y del informe de gestién antes de ser presenta-
dos para su aprobacién a la Asamblea General. Asimismo, pueden consultar y
comprobar, en cualquier momento, toda la documentacién de la cooperativa
y proceder a las verificaciones que estimen necesarias.

Ademds, de acuerdo a lo establecido en la Ley de Cooperativas de la Re-
gién de Murcia en su articulo 7, en lo referido a las secciones de la cooperati-
va, como en lo establecido en el Articulo 84 para el total de la cooperativa, las
cuentas anuales y el informe de gestién de Alimer son auditados anualmen-
te por una empresa externa nombrada por la Asamblea General. El auditor
de esta empresa es quien, también, asiste y asesora a los interventores en el
desempeno de sus funciones.
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Letrado asesor

Por acuerdo de su Asamblea General, Alimer cuenta con los servicios
de un letrado asesor de la Federacién de Cooperativas Agrarias de Murcia
(FECOAM), el cual, asista o no a las reuniones de los 6rganos sociales, dic-
tamina si son conformes a Derecho los acuerdos adoptados por aquellos que
sean inscribibles en cualquier registro pablico. Asimismo, dictamina en todos
aquellos asuntos relacionados con el régimen de altas y bajas de los socios y
con la aplicacién de las normas disciplinarias y su procedimiento.

4. Aspectos clave en materia de gobierno interno: pasado,
presente y futuro

Las principales innovaciones introducidas por Alimer en su gobierno in-
terno, anteriormente descritas, tienen que ver con su participacién en otras
empresas, la incorporacién de directivos profesionales y la Asamblea General
de Delegados. Las mismas vienen motivadas, en gran medida, por el origen
de lo que en la actualidad es Alimer, una cooperativa diversificada y de eleva-
da dimensidn, integrada por varias secciones, resultado de la fusién de ocho
cooperativas con actividades, en su mayoria diferentes, y centros de trabajo en
varios municipios.

El tamano alcanzado por Alimer le ha permitido diversificar el riesgo y
acceder a los recursos y capacidades (financieros, tecnolégicos, humanos, etc.)
necesarios para responder de forma eficiente a las exigencias de sus socios y
clientes, mejorando su poder de negociacién ante estos y, también, frente a sus
proveedores. Ademds, ha conllevado importantes cambios en la cooperativa,
entre los que destacan el aumento del nimero de socios y de su heterogenei-
dad, y la necesidad de incorporar profesionales asalariados cualificados (direc-
tivos). Estos cambios han alterado de forma significativa el nimero y la natu-
raleza de los actores que intervienen en la cooperativa, asi como las relaciones
que establecen y su complejidad, requiriendo de la introduccién de nuevas
formas de gobierno (asambleas generales de delegados, juntas preparatoria
y comisiones ejecutivas de secciones). Estas innovaciones han ido dirigidas a
conciliar la necesaria flexibilidad y agilidad en la toma de decisiones acertadas
con la gestién democritica de la cooperativa, basada en la participacién y el
control de sus socios.
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Un aspecto importante en el disefio de la fusién tuvo que ver con la
organizacién de las funciones y responsabilidades en la nueva cooperativa.
El hecho de que, pricticamente, cada seccién estuviera formada por lo que
originalmente era una cooperativa, evitd tener que reorganizar las funciones,
por lo que el tnico escollo que habia que salvar era el relativo a la represen-
tacién en el Consejo Rector y la participacién de la amplia base social en la
Asamblea General. Para ello, se considerd acertada la introduccién de los co-
misiones ejecutivas y juntas preparatorias de seccion, siendo estas dltimas las
encargadas de elegir a sus representantes, al menos uno, en el Consejo Rector,
asi como los delegados que defienden los intereses de los socios en la Asamblea
General que, en este caso, se convierte en la Asamblea General de Delega-
dos. La creacién de estas instancias se vio facilitada por el devenir del propio
proceso de fusién. Durante el mismo, se crearon los denominados consejos
consultivos, con funciones de érganos de consulta y de preparacién del inicial
Consejo Rector de Alimer, integrados, en principio, por los miembros de los
consejos rectores de las cooperativas originales.

El gobierno interno jugé un papel fundamental a lo largo de dicho proce-
so de fusion. Entonces, era muy importante que se diera suficiente participa-
cién a las cooperativas que concurrian a este proceso, de forma que se vieran
representadas y que ninguna percibiera un trato injusto.

Actualmente, los socios y directivos de Alimer afirman que la clave del
gobierno interno de la cooperativa es la confianza de los socios en esta, su
compromiso y la paz social. A pesar de que la fusién supuso la incorporacién
de cooperativas con actividades productivas, tipos de socios, localizaciones
geogrdficas e, incluso, culturas empresariales heterogéneas, todas ellas tenian
clara su disposicidn a colaborar en beneficio del interés general de los socios.
Esta vocacién se mantiene actualmente, de modo que los sucesivos equipos
directivos, apoyados por ejecutivos muy cualificados, han conseguido mante-
ner dicha confianza, basada en dos pilares principales.

Por un lado, los resultados econémicos obtenidos por la cooperativa y
las liquidaciones ofrecidas a sus socios, lo que es consecuencia de una gestién
profesional, en un entorno donde la competencia entre alternativas para la
comercializacién del producto de los agricultores y ganaderos es muy alta.
Por ello, si estos no percibieran que Alimer les ofrece buenos servicios y li-
quidaciones competitivas, terminarfan eligiendo otras alternativas de comer-
cializacién y adquisicién de sus productos. Y, por otro, una comunicacion
personal, directa, bidireccional e inmediata con los socios, de modo que estos

CAJAMAR CAJA RURAL

143



144

El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

perciben que cualquier problema o circunstancia es tenida en cuenta por la
cooperativa, incrementado asi el sentimiento de confianza en la misma. Ali-
mer mantiene a ultranza un espiritu cooperativo en el que los tradicionales
principios cooperativos se mantienen intactos. Sus dos presidentes, hasta la
fecha, han sabido mantener y reforzar los valores cooperativos, de modo que
las tensiones sociales, que a veces se pueden observar en ciertas cooperativas,
no se dan en Alimer.

En cuanto a la evolucién futura de Alimer, con relacién a la posible adop-
cién de otras innovaciones en su gobierno, cabe sefalar, en primer lugar,
que siempre estd abierta a realizar los cambios en los Estatutos que permitan
afrontar del mejor modo los cambios normativos y adaptar la cooperativa
a los tiempos conforme se van presentando nuevas situaciones. Es también
necesario decir que el espiritu de cooperativa «de verdad», que hace que sus
socios-agricultores/ganaderos sean plenamente conscientes de su rol como
verdaderos propietarios de la organizacién, es un factor que hace pensar que,
en el futuro, cualquier evolucién que se pueda presentar en cuanto a las for-
mas de gobierno serd siempre muy prudente. Si los cambios conllevan riesgo
de que los socios piensen que la cooperativa es «menos suya», o que pierde su
identidad, dificilmente serdn aceptados.

En este sentido, el desarrollo de estructuras hibridas, o la incorporacién
de socios de capital es algo que en estos momentos no se ve con buenos ojos,
precisamente por percibirse como una «adulteracién» del espiritu cooperativo
socio-titular de explotacién agraria/propietario y dueno del destino de la coo-
perativa. En este sentido, hay que afadir que las necesidades de financiacién
para acometer las inversiones previstas han podido ser acometidas en todo
momento con recursos propios, aportaciones de los socios y, en tltima instan-
cia, con financiacién bancaria.

Del mismo modo, la incorporacién de profesionales expertos externos
como miembros de los érganos de gobierno de la cooperativa tampoco pare-
ce muy probable. No ven claro que dichos profesionales puedan mejorar el
conocimiento que ya existe en los equipos politicos y de gestién de la coope-
rativa. Estos tltimos son requeridos con frecuencia para intervenir tanto en la
Asamblea General, como en las juntas preparatorias y, por supuesto, de forma
mis frecuente en las reuniones del Consejo Rector, de la Comisién Ejecutiva
y del Organo de Intervencién. Asimismo, tanto el auditor externo como el le-
trado asesor juegan un papel similar, participando cuando son requeridos por
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el 6rgano correspondiente. Una vez dicho esto, se entiende que incorporar
profesionales externos como miembros del Consejo Rector o de la Interven-
cién es innecesario y puede introducir mds problemas que mejoras efectivas
en los procesos de gobierno actuales de la cooperativa.

Como elementos de posible cambio, si se estd haciendo un mayor hinca-
pié en el uso de las nuevas tecnologias de la informacién y las comunicaciones
(TIC) para facilitar y agilizar el necesario intercambio de informacién con los
socios, generador de confianza y, a medio plazo, todos los tramites del socio
con la cooperativa. Los buenos resultados obtenidos en el uso de las TIC en lo
referido a los temas técnicos y de produccidn, hace que se perciban como muy
claras las ventajas que tendrd su extensién a otros procesos de comunicacién
y gestién politica y administrativa. Por ello, entre las acciones prioritarias de
la recién creada Fundacién Alimentos del Mediterrdneo figura el desarrollo de
actividades de formacién dirigidas a los miembros del Consejo Rector y resto
de socios de la cooperativa, entre las que destacan las relacionadas con las TIC.

Otro aspecto que se estd planteando, a peticién de un nimero creciente
de socios, es la introduccién de un voto més proporcional. Hasta el momento,
cada socio dispone de un voto. Aunque es un proceso que todavia no se ha
empezado a discutir formalmente, es probable que se introduzca un cierto
grado de proporcionalidad en el voto, si bien en estos momentos no es fécil
determinar cudndo ocurrird ni cudl serd la decision finalmente adoptada.

Por ultimo, cabe sefalar la, todavia, escasa participacién de la mujer en
los puestos de responsabilidad, tanto en la vertiente de gestién (solo hay una
mujer responsable de departamento de un total de ocho, y dos mujeres ge-
rentes de secciones o subsecciones de un total de seis) como, sobre todo, en
la vertiente politica (solo una mujer forma parte del Consejo Rector de un
total de once, y ninguna forma parte del Organo de Intervencién). Esta par-
ticipacién de las mujeres en los puestos relevantes de Alimer es muy inferior
a la que tienen en el conjunto de socios personas fisicas, siendo las mujeres
el 40 % del total (422 mujeres de un total de 1.055 personas fisicas). A este
respecto, las personas entrevistadas reconocen esta escasa participacién de las
mujeres en los puestos de responsabilidad de Alimer, achacindola a su escasa
disposicién o interés por ocuparlos. Asimismo, manifiestan su deseo de una
mayor implicacién de las mismas, por los beneficios que podria generar en el
gobierno interno, y el estudio y puesta en préctica de las medidas oportunas
para conseguirlo.
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1. Presentacién

El grupo Dcoop es el resultado de la fusién de 11 sociedades cooperativas
de segundo grado de varios sectores de actividad agroalimentarios y de dmbito
transregional. Es el principal grupo cooperativo andaluz y, actualmente, estd
entre los tres primeros a nivel estatal. La empresa matriz es Dcoop SCA de
segundo grado, pero a lo largo de los afios ha generado alianzas y creado em-
presas con férmula no cooperativa con diferentes participaciones en el capital
social, dando lugar a un gran grupo empresarial.

Con sede social en Antequera (Mdlaga), Dcoop es una cooperativa que
apareci6 con la misién de trabajar por conseguir la mayor rentabilidad posi-
ble para sus agricultores y ganaderos a través del abaratamiento de costes y la
mejor comercializacién posible de sus producciones, ofreciendo al consumi-
dor productos de calidad (Dcoop, 2016). Surgié centrandose en el sector del
olivar, puesto que es el heredero del Grupo Hojiblanca, pero pronto comenzé
a diversificar su actividad como medio para generar un mayor crecimiento
empresarial. En este momento cuenta con mds de 75.000 socios agricultores o
ganaderos, ha agrupado a 154 empresas, la inmensa mayoria sociedades coo-
perativas, organizadas en torno a 7 secciones, que han generado en 2016 mds
de 1.000 millones de euros de facturacién.

Los datos basicos del grupo Dcoop aparecen en la Tabla 1 y la evolucién
de la facturacién en el Grifico 1. En ellos se reflejan la dimensién y el creci-
miento tan importante que ha experimentado en los dltimos afnos, debido a
su estrategia de concentracién. En Dcoop entienden que en la mayor dimen-
sién y diversificacion de la actividad se encuentra el poder de negociacion
en el mercado frente a la distribucién y, por tanto, se tiende a intensificar su
crecimiento empresarial (Mozas y Bernal, 2013). A modo de resumen, los

* Quisiéramos agradecer a D. Antonio Luque y a D. Esteban Carneros sus atenciones y las facilidades que nos han ofrecido para

obtener toda la informacién que les requerimos.
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principales hitos histéricos, donde se aprecian los procesos de fusion, la diver-
sificacidn de la actividad con la creacién de las diferentes secciones, asi como
la creacién o participacién en el capital en empresas no cooperativas, aparecen

en la Tabla 2.

Tabla 1. Cifras generales del grupo Dcoop

Principales datos afio 2016
Facturacién 2016 (millones de euros) 1.005,26
Nuamero de cooperativas socias (activas) 154
Nimero de socios totales agricultores y ganaderos ~ 75.000
Beneficios del grupo afio 2015 (millones de euros) 1,24

Productos que comercializa a granel o envasados

Aceite de oliva (tanto a granel como envasado), aceituna de
mesa, vinos, salsas, porcino blanco, piensos, leche de cabra,
productos zoosanitarios, cereales, etc.

Empleos directos 420
Nimero de secciones 7
Capital social 2016 (millones de euros) 67,81
Ndmero de paises a los que vende 82

Facturacién proveniente del comercio exterior

40 % aprox.

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién proporcionada por Dcoop.

Grifico 1. Evolucidn de la facturacién del grupo Dcoop. En millones de euros
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Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién aportada por DCOOP.
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Tabla 2. Principales hitos histéricos en la evolucién de Dcoop

Ano

Fusi6n y actividad

2003

Fusién entre Cordoliva SCA de 2.° grado y Oleicola Hojiblanca de Mdlaga SCA de 2.° grado para dar lugar a
Hojiblanca SCA.

2005

Fusién de Hojiblanca SCA con Acorsa Aceitunas de mesa. Se crea la seccion de aceituna de mesa.

2006

Fusién con Suministros Agromalaga SCA (germen de la seccién de servicios y suministros).
Control de Tierras de Mollina SA a través de empresas del grupo.

2007

Fusién de Hojiblanca SCA con Suministros de Cérdoba Agrocérdoba SCA. Se refuerza la seccién de servicios y
suministros.

Alianza con Cargill al 50 % dando lugar a la constitucién de Mercadleo SL para envasar aceites de oliva a la
distribucién.

2008

Fusién de Hojiblanca SCA con Suministros Cooperativos del Sur SCA Sumicoop. Se consolida la seccién de servicios
y suministros, duplicando su actividad.

2009

Se crea la figura del socio colaborador en la seccién de aceite (solo para comercializacién conjunta de graneles),
posibilitando el crecimiento del grupo.

2010

Fusién de Hojiblanca SCA con SCA Sierra Norte de Sevilla. Se integra en la seccién de aceite.

2011

Firma un acuerdo comercial al més alto nivel entre Hojiblanca y Wilmar, empresa alimentaria china para la venta de
aceite a ese pais.

Fusién entre Hojiblanca SCA y la SCA Agropecuaria del Sur, lo que supone la creacion de la cuarta seccién: la ganadera.
Hojiblanca SCA adquiere Aceitunas y Conservas SA (Acyco). El crecimiento experimentado por la seccién de crea la
necesidad de tener una mayor capacidad industrial de transformacién.

Se presenta AgrupaJaén como marca que une a la veintena de cooperativas de esa provincia y se ponen en marcha las
instalaciones del grupo en Guarromdn (Jaén).

Se presenta el proyecto Priordei, marca de aceite de oliva virgen extra arbequino, perteneciente a Agrofoods &
Commerce SL, empresa al 50 % formada inicialmente por Copaga (cooperativa leridana ganadera cuyos socios son
olivareros) y Hojiblanca.

2012

Constitucién de MUSA SA junto a Moreno SA al 50 % (diversificacién de la actividad incorporando otra variedad de
vinos y salsas). Hoy Dcoop posee el 100 %.

2013

La Asamblea General de Hojiblanca SCA aprueba una operacién por la que se convierte en accionista de Deoleo SA
con un 10 % aproximadamente. En abril del 2014, cuando las cajas estatales tienen que vender su participacion en
Deoleo, deciden vender al fondo de inversién CVC. Ante esta situacién minoritaria, Dcoop decide vender su parte por
43 millones de euros y CVC se hace con el control de la compaiifa, pero se pierde la marca Hojiblanca.

Fusién con Tierras Altas Aceite de Granada SCA que da lugar a la actual Dcoop.

Se crea la nueva seccion de cereales, la quinta del grupo, con la aportacién de la produccion para la comercializacion en
comin por parte de cooperativa que ya pertenecfan al grupo.

Creacién de Qorteba Internacional SL en Alcolea (Cérdoba), empresa constituida por Refinerfa Andaluza SA (Aceites
Toledo) con el 50 % y Dcoop con otro 50 % (hoy Mercaéleo) para almacenar y refinar aceites de oliva, y albergar la
fébrica de salsas.

2014

Dcoop adquiere a Cargill su participacién en Mercadleo, por lo que la cooperativa pasa a poseer la totalidad de las acciones.
Fusién entre bodegas asociadas cooperativas (BACO) de Castilla-La Macha y Dcoop, por la que se constituye la nueva
seccién de vinos. Se trata de la primera fusién transregional.

Fusién de Productores Caprinos del Sur SCA de 2.° grado (Procasur) que aprueba integrarse en la seccién ganadera de
Dcoop. Se crean la divisién de leche de cabra y este afio también se crea la de vacuno de carne.

2015

Se presenta la alianza empresarial entre Dcoop y el grupo Pompeian, empresa que cuenta con esta marca lider
marquista en virgen extra en Estados Unidos. Se crea una sociedad conjunta en Espana que pasard a poseer
cruzadamente participacién en el grupo Pompeian y en Mercaéleo, filial comercial de aceite envasado de Dcoop.

2016

La marca Dcoop entra en EEUU de la mano de Walmart y Dcoop absorbe Acyco.
Crece la seccién de vino con mds incorporaciones.

2017

El grupo empresarial familiar cordobés de Prado SA se adhirié como socio comtn a la Seccién de Aceituna de Mesa del
grupo Dcoop.

El grupo extremeno Acorex solicita su ingreso en Dcoop.

Asimismo, se incorpora la Cooperativa Vinicola de Trebujera (DO Jerez), que se suma a Labastida (DO Rioja), con lo
que la seccién de vinos pasa a tener 17 asociados.

Fuente: elaboracién propia a partir de Mozas y Bernal (2013) e informacién de la web del grupo Dcoop.
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2. Estructura orgdnica de la empresa

En Dcoop se distingue el gobierno en dos grandes dreas: por un lado, el
gobierno que se organiza en torno a la cooperativa y las secciones, al que lla-
maremos estructura cooperativizada; y, por otro lado, el que denominaremos
gobierno corporativo, relativo a las relaciones de poder existentes con las em-
presas mercantiles (filiales o participadas) y con otras instituciones de las que
son miembros (estructura mercantilizada).

2.1. Estructura cooperativizada

El maximo 6rgano social de la cooperativa es la Asamblea de Socios, que
se reine al menos una vez al afio y en el que estdn representadas todas las coo-
perativas asociadas a través de las personas que son nombradas por cada una
de ellas. Por supuesto, es una asamblea de delegados de cooperativas, puesto
que es imposible reunir a 75.000 agricultores o ganaderos o a los consejos rec-
tores de cada entidad al completo y, al mismo tiempo, tomar decisiones con
rapidez. Ademds, en realidad, los socios directos de Dcoop son las entidades
asociadas, no los agricultores y ganaderos. Los representantes delegados de
cada cooperativa hacen de enlace entre Dcoop y los socios base de las coope-
rativas de primer grado, asi como con los consejos rectores de las cooperativas
a las que pertenecen. La Asamblea General tiene entre sus competencias: la
aprobacién de las cuentas anuales, la eleccién del Consejo Rector, la deci-
sién sobre cambios estructurales en la empresa (fusiones, grandes inversiones
corporativas, etc.), aprobacién de reglamentos de régimen interno y grandes
decisiones estratégicas. Pero en realidad, son las juntas de seccién en las que
descansa la toma de decisiones que les afecta dia a dia en la gestién de sus
negocios y en las decisiones de mercado. Son 7 las secciones en las que se
divide la empresa: aceite, aceituna de mesa, vinos, suministros y servicios,
ganadera, cereales y seccién de crédito. No obstante, la actividad de la seccién
de crédito se dirige inicamente a las empresas que componen el grupo, no a
las personas fisicas de cada una de esas entidades. Por tanto, es una actividad
entre empresas que se centra bdsicamente en negociar préstamos, anticipos y
siempre que lo soliciten las cooperativas, puesto que no hay obligatoriedad
en el uso de esta secciéon (Mozas y Bernal, 2013). En cada junta de seccién
estdn representadas las cooperativas socias a través de un miembro designado
por las mismas (no tiene por qué ser el presidente). Cada junta de seccién
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tiene reuniones periddicas con una periodicidad mensual, aunque en algunos
casos si se acaba la temporada algunas secciones puede ampliar ese plazo o si
estdn en plena produccién se pueden realizar con mayor frecuencia. Eligen a
un representante (presidente) por 4 afios que es el responsable de coordinar
dicha seccién. En definitiva, en la practica constituyen la Asamblea General
de cada seccién.

Ademais, cuenta con el Consejo Rector, maximo 6rgano ejecutivo. A tra-
vés de este 6rgano se pretende que las sociedades cooperativas se sientan, en
todo momento, informadas y participes de las decisiones adoptadas por el
grupo. Por ello, lo conforman miembros representantes de las diferentes sec-
ciones y territorios. Aunque cada seccién lleva a cabo la toma de decisiones en
sus respectivos 6rganos de gobierno de manera auténoma, estas se presentan
al Consejo Rector y a la Asamblea General. En realidad, tanto el Consejo
Rector como la Asamblea tienen una funcién especial anadida: controlar que
las decisiones de cada seccién no afecten negativamente el funcionamiento
del grupo.

A estos tres 6rganos de decisiéon (Asamblea de Socios, juntas de seccién
y Consejo Rector), le denominamos la estructura democritica de la sociedad
cooperativa, puesto que se rige por la democracia en la toma de decisiones. A
ella hay que anadirle la estructura profesionalizada, que se compone del perso-
nal profesional contratado para la gestién diaria. Se tratarfa de la estructura
orgdnica de cualquier empresa: director general, directores de departamento,
de drea y demds personal contratado.

Actualmente, en Dcoop coincide la presidencia del Consejo Rector con la
direccién general de la estructura profesionalizada, liderada por Antonio Lu-
que. En él, convergen tanto las funciones de director general ejecutivo, como
las funciones de presidente de la sociedad cooperativa.

A continuacién analizaremos pormenorizadamente la estructura coopera-
tivizada, tanto la democrdtica, como la profesionalizada. Podemos observar en
la Figura 1 que Dcoop se ha convertido en una estructura monista (existe un
centro de poder en la misma: el Consejo Rector), con la particularidad de que
en dicho centro de poder se retinen los del Consejo Rector y de la direccién
profesionalizada. En la Figura 1 se puede apreciar la estructura cooperativiza-
da de cualquier empresa cooperativa y la del grupo Dcoop con las particulari-
dades de sus érganos de decision.
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Figura 1. Comparativa de la estructura cooperativizada genérica y la del grupo Dcoop
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Fuente: elaboracién propia a partir de Mozas (1999).

2.1.1. Secciones y juntas de seccién

Al tratarse de una sociedad cooperativa de segundo grado, sus socios de
base son empresas. La inmensa mayoria son sociedades cooperativas de pri-
mer grado, aunque podemos encontrar casos de empresas mercantiles y otros
tipos de socios con férmulas distintas a la de cooperativa, siempre y cuan-
do cumplan los objetivos, las directrices legales y estatutarias de la sociedad.
Como hemos adelantado anteriormente, Dcoop abarca varias actividades, por
lo que se organiza en secciones con patrimonio y contabilidad independiente;
es decir, los socios de cada divisién soportan los ingresos y los gastos que les
corresponden exclusivamente por la seccién a la que pertenecen.

Las cooperativas socias pueden adoptar el rol de proveedor y/o consu-
midor, dependiendo de la seccién o secciones a las que pertenezcan, pero no
existen socios inversores en la estructura cooperativizada, ni en las sociedades
cooperativas de primer grado, ni en Dcoop S. Coop. And. de segundo grado.

Con caricter general, cada junta de seccién estd compuesta por un re-
presentante de cada sociedad cooperativa participante, que nombra a un
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presidente de la misma durante 4 afos y que, ayudada por una estructu-
ra profesionalizada, que emite informes y aporta los conocimientos sobre el
sector, adopta democrdticamente las decisiones estratégicas que se deberdn
implementar. Una vez adoptadas las decisiones, encargan su ejecucién a la
estructura profesionalizada.

En las sociedades cooperativas de primer grado que conforman Dcoop,
coexisten las férmulas de un socio un voto y/o el voto plural entre sus miem-
bros, aunque lo anterior no afecta al funcionamiento de la cooperativa de
segundo grado, ya que los votos en las juntas de seccién se otorgan en funcién
de la actividad cooperativizada de cada empresa con esa seccién, por lo que
estd establecido el voto plural. Cada entidad tiene un porcentaje de votos en
la Asamblea General recogidos en los Estatutos y que se definen a través de
unos criterios especificos que desarrollaremos seccién por seccién. Los socios
colaboradores' tienen una limitacién de votos totales mdximo de un 5 %, por
lo que hay que tener en cuenta que hay que calcular coeficientes correctores
anualmente en funcién de los socios totales y los nuevos que entren cada afo.
Ademis, estos pueden ser socios colaboradores en una seccién, pero socios de
pleno derecho en la seccién de suministros, por ejemplo. Se han encontrado
colaboradores en las secciones de aceite, aceituna de mesa y en ganaderia.

La comunicacién de Dcoop con sus empresas socias se establece en las re-
uniones periédicas programadas, tanto de secciones como del Consejo Rector,
asi como con los informes y documentos que se reenvian desde las oficinas cen-
trales a las oficinas de las empresas asociadas. En cada junta de seccidn, al ser
independientes, se resuelven todos los problemas y peticiones que puedan sur-
gir, cumpliendo siempre los Estatutos y las normas de funcionamiento interno
¥, por supuesto, se deciden las liquidaciones a los agricultores o ganaderos.

En términos generales, la permanencia de una empresa socia en Dcoop
y en las secciones a las que se asocia es de 2 anos, aunque habria que matizar
que si esa empresa se ha comprometido en la realizacién de una inversién o
ha solicitado una ayuda y esta exige una permanencia de un tiempo mayor, lo
deberd cumplir.

Por dltimo, las sociedades cooperativas de primer grado, asi como las
empresas socias no cooperativas, tienen independencia en cuanto a su organi-
zacién interna, sistema de voto, contratacién de personal en sus instalaciones,

' Segun la Ley 14/2011, de 23 de diciembre, de Sociedades Cooperativas Andaluzas, se entiende por socio colaborador, siempre

que lo prevean los Estatutos, aquellas personas susceptibles de ser socias conforme al articulo 13.1 que, sin realizar la actividad
cooperativizada principal, contribuyan a la consecucién del objeto social de la cooperativa o participen en alguna o algunas de sus
accesorias, sin perjuicio de lo dispuesto en el articulo 104.2 sobre el principio de exclusividad.
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contrataciones de seguros, etc. Sin embargo, una vez que se acaba el proceso
de fabricacién del aceite, vinos, aceitunas de mesa, etc., las empresas de base
se comprometen a delegar en Dcoop la comercializacién de los productos.
A continuacidn, analizaremos la estructura de cada una de las secciones de
manera independiente.

Seccién de Aceite

La seccién de aceite es la mds antigua y la mds importante del grupo. En
su mdximo érgano de decisién se encuentran representadas todas las almazaras
socias (110 empresas). La gran mayoria son socios de pleno derecho (aportan
la totalidad de la produccién de aceites), pero una parte importante son so-
cios colaboradores (solo aportan aceites a granel para la comercializaciéon en
comun y gestionan por si mismos la comercializacién de sus envasados con
sus marcas propias). Desde su creacién, el grupo obligaba a todas las entidades
que se adherfan a hacerlo con la totalidad de la actividad, pero en el ano 2009
empezaron a aparecer problemas relacionados con los bajos precios del aceite
en el mercado y para poder crecer en esta seccidn, su antecesora, la antigua
Hojiblanca, decidié crear un nuevo tipo de socio «exclusivamente para la ven-
ta del aceite a granel», puesto que muchas empresas que solicitaban la integra-
cién se negaban a dejar en manos de Dcoop su seccién de envasados (Mozas
y Bernal, 2013). Gracias a esta estrategia de integracién parcial, el grupo ha
conseguido crecer. En la Tabla 3 se aprecian los datos generales de esta seccidn.

Dcoop establece dos criterios para que una cooperativa o grupo se integre
en esta secciéon: uno de ellos es de indole econémico y el otro se refiere a una
filosoffa de actuacién. En cuanto al econémico, depende del volumen que
incorporen. Asi, nos indican que no ha cambiado el criterio desde 1987 y
que va en funcién del volumen de produccién y el precio del producto en el
mercado, por lo que hay que recalcularlo anualmente. Si una entidad quiere
entrar hoy en esta seccién debe aportar en torno a 0,05 euros/kg de aceite con
las cotizaciones de la campafia 2016/17, en el caso en que comercialice solo
graneles, y 0,17 euros/kg, si comercializa tanto graneles como envasados. Ade-
mds, ofrecen un plazo de 5 anos para poder hacer el desembolso, por lo que
se le facilita la inversién de entrada al nuevo socio. Con el criterio «cultural»
aluden al hecho de que la empresa que quiera entrar en el grupo debe de estar
convencida de la necesidad de integrarse y de comercializar conjuntamente:
unidos se pueden conseguir mejores resultados que separados y las nuevas en-
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tidades deben estar convencidas de ello (Mozas y Bernal, 2013). Por supuesto,
esto tltimo implica asumir la cesién de poder para la comercializacién, con-
centrandolo en la cooperativa de segundo grado o las empresas mercantiles
creadas ad hoc. En esta seccién, ademds de los cuatro centros propios de que
disponen, han creado dos estructuras mercantiles participadas sobre las que
ejercen su poder a través de su mayoritaria participacién.

Tabla 3. Seccién del aceite

Principales magnitudes

110 sociedades, de las que 19 son integrantes, tanto de la

Nam. de cooperativas asociadas ., X .
seccién de aceites, como de aceituna de mesa.

Una es una SAT y otra es un grupo empresarial cooperativo

Otro tipo de empresas asociadas (cooperativa de 2.° grado) Montes Norte, SCL (Ciudad Real).

Socios colaboradores 28 colaboradores de los 110.

Aceite aportado por los socios colaboradores  Aprox. 10 % anual.

Num. de socios fisicos 75.000 agricultores.
En las comunidades de Andalucia, Castilla-La Mancha y
Localizacién Extremadura, y ubicadas en las siguientes provincias: Jaén (20),

Cérdoba (25), Mdlaga (25), Sevilla (13), Cddiz (2), Granada
(19), Ciudad Real (5) y Badajoz (1).

Hectdreas en produccién 50 millones de drboles en 400.000 hectdreas de olivar.

Picual, hojiblanca, cornicabra, manzanilla, verdial, lechin,

Variedades . :
arbequina y otras en menor cuantia.

225.000 toneladas en la campana 2015/16; previsién de

Toneladas de aceite producido 187.000 toneladas en la campana 2016/17.

Facturacién total (2016) 691,87 millones de euros.

93 % (hay que tener en cuenta que la transferencia a las plantas
de envasado de las filiales ~Mercaéleo— se considera granel).

Ventas a granel (2015)

Ventas en envasado (2015) 7 % (misma observacién que la anterior).

Ventas en mercados internacionales (2015) 35 %.

Marcas de envasado Dcoop, Cordoliva, Tierras Altas, Acorsa, Unioliva y Torcaoliva.
Nuam. de paises a los que exporta 40 pafses.

Planta de envasado de aceite en Villarrubia.

Planta de envasado de aceite de Santa Fé y laboratorio de andlisis
de aceituna.

Instalaciones de Antequera: laboratorio de andlisis de aceite y de
aceituna.

Instalaciones industriales en Guarromdn.

Centros propios

Mercaoleo (planta de envasado en Antequera, Malaga).

I eeseis il prrde Qorteba (bodega de aceite y refineria en Alcolea, Cérdoba).

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién aportada por DCOOP y DCOOP (2016).
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Hay actividades del grupo en las que las empresas asociadas pueden parti-
cipar de manera voluntaria. Ejemplos de ello son la basqueda de financiacién
externa en comun a través de la seccién de crédito o la compra de suminis-
tros, tales como carburantes, fitosanitarios o abonos. En este caso, se deberia
asociar a la seccién de «suministros y servicios» que actiia como una central
de compras y de servicios a la vez, tanto a las empresas como en algunos casos
a los socios agricultores/ganaderos de base. Por tanto, las empresas asociadas
pueden participar en varias secciones a la vez, tener un porcentaje de voto en
las asambleas diferenciando las secciones en las que participa, ser miembro de
varias juntas de seccién, tener perfil de socio proveedor y/o consumidor y ser
socio de pleno derecho en una seccién y colaborador en otra.

La Junta de Seccién de Aceite se retine una vez al mes y, a lo largo de los
afos, y en los diferentes debates que se producen acuerdan decisiones estraté-
gicas que deberd emprender el grupo con la ayuda de los profesionales contra-
tados al efecto. Esteban Carneros (responsable de las relaciones corporativas
del grupo), refiriéndose a este proceso justifica que «la decisién debe esperar
a los cauces participativos de las secciones, consejos rectores y asambleas y, a
lo largo de los afos, se van desarrollando lineas estratégicas que aceleran el
proceso de toma de decisiones. En nuestro caso, impera el sentido comin
y la mayoria, democrdticamente, define la estrategia y todos las tienen que
cumplir». Luego, las juntas de seccién, los consejos rectores y las asambleas
son también 6rganos de formacién de los socios, donde los profesionales pre-
sentan sus memorias e informes, que ayudan a la toma de decisiones y a la
definicién de estrategias.

Cada almazara socia, siguiendo las normas de Dcoop, es la encargada
del asesoramiento a socios y la produccién de los aceites que se almacenan
en las bodegas. Una vez en bodega, los diferentes depdsitos son clasificados y
liquidados por calidad, y Dcoop asume a partir de este momento las labores
de comercializacién.

Las cada vez mayores exigencias en calidad y seguridad alimentaria han
llevado a Dcoop a crear un servicio de asesoramiento voluntario, tanto a las al-
mazaras socias, como a los agricultores de base para conseguir el cumplimiento
de la extensa normativa. Ademds, se dispone de un servicio de mantenimiento
y reparacién de maquinaria de almazara. Estos y otros servicios se ofertan en la
seccién correspondiente y persiguen abaratar los costes de fabricacién.
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En cuanto a los votos de cada empresa socia dentro de la asamblea, es de
un voto por cada 50 toneladas de aceite o fraccién de produccién, tomando
como referencia la media de las dltimas cuatro campafas.

Seccién de Aceitunas de Mesa

Esta seccién nace de la fusién con Acorsa. Comenzaron con seis socie-
dades cooperativas que fabricaban 20.000.000 kg de aceitunas. A dia de hoy
Dcoop es el mayor productor de aceituna de mesa a nivel mundial. En la
campafa 2015/2016 sus cooperativas produjeron un total de 54.456 tonela-
das en una campana corta, y el grupo tiene un cupo actual superior a 86.000
toneladas, lo que supone el 3 % del dmbito mundial (COI, 2017d). Si nos re-
ferimos a la produccién espanola, Dcoop tiene una cuota de produccién de en
torno al 15 %, ya que la produccién estatal se eleva a unas 601.000 toneladas
(COI, 2017e). El consumo mundial asciende a 2.581.000 toneladas (COI,
2017b) y en Espana alcanzan las 190.000 toneladas (COI, 2017a), lo que la
obliga a realizar actividades de comercio exterior. Para el caso de la aceituna de
mesa el proceso estd mucho mds desarrollado, puesto que pricticamente todo
se vende envasado y con destino internacional. Se ha convertido en una de las
principales empresas exportadoras espafiolas, exportando 46.200 toneladas en
2015, lo que supone una cuarta parte de todo lo que se exporté desde Espana
en la campafia 2015/2016 (COI, 2017¢).

La campana de verdeo consiste en la recoleccién de la aceituna verde que
posteriormente es tratada en las entamadoras. Las empresas que participan
en esta seccién se comprometen con cupos, es decir, cantidades de aceituna
que cada una se obliga a destinar a aceituna de mesa. Los cupos dependen de
la capacidad de fabricacién y almacenamiento existente en las entamadoras
del grupo y sus asociados. En un primer momento, cada cooperativa posefa
instalaciones propias para la clasificacién, procesamiento, almacenamiento y
envasado. Sin embargo, esta seccién pronto decidié crear estructuras de uso
comun para poder ampliar la produccién, puesto que sumadas a las anteriores
incrementaban el cupo. Ademds, las nuevas instalaciones reducian los costes
de produccién. Esta inversién animd, por un lado, a otras cooperativas a en-
trar en el negocio de la aceituna de mesa sin necesidad de acometer inversio-
nes y, por otro lado, a aumentar el cupo de las que ya lo producian derivando
ese incremento a las nuevas instalaciones. Son dos las plantas propias donde
se produce y envasa el producto en diferentes formatos. Las aportaciones ini-
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ciales para entrar en esta seccién son de 0,78 euros por kilo de aceituna si usan
entamadoras y de 0,42 euros si se dispone de entamadora propia. En todas las
secciones se exige el «requisito cultural» (Mozas y Bernal, 2013). En la Tabla
4 se presentan las principales magnitudes de la seccién.

Tabla 4. Seccién de Aceitunas de Mesa

Principales magnitudes

Nuam. de entidades asociadas 25 (19 pertenecen también a la seccién de aceite).

Otro tipo de empresas asociadas Una sociedad anénima, incluida entre las anteriores.

Socios colaboradores 2

Cupo aportado por los socios colaboradores 7 % de cupo aprox.

Num. de socios fisicos (agricultores)

5.000 aprox.

Localizacién

Malaga (11), Cérdoba (10) y Sevilla (4).

Hectdreas en produccién

8.000 h. aprox.

Variedades

Hojiblanca, fundamentalmente, pero también fabrican
manzanilla sevillana, alorefia y gordal. Se preparan de diferentes
formas: negra, verde, entera, deshuesada, rellena de diferentes
tipos (anchoa, pimiento...), en gajos, en rodajas...

Toneladas de aceituna de mesa

86.224 toneladas de cupo.

Facturacién total (2016)

99,32 millones de euros.

Ventas en bombonas/granel ( 2015)

9 %.

Ventas en envasado (2015)

91 %.

Ventas en el exterior

80 % aprox.

Marcas de envasado

Acorsa, Dcoop, Olivabella.

Nuam. de paises a los que exporta

66

Centros propios de esta seccién

Plantas de envasado en Monturque (Cérdoba) y Dos Hermanas

(Sevilla).

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién aportada por Dcoop.

Los dos socios colaboradores disponen de todas las instalaciones necesa-
rias para la produccién, incluso uno pertenece a una denominacién de origen
y solo estdn en Dcoop para la comercializacién de su cosecha y el asegura-
miento del cobro. Se ha de indicar que se ha incorporado una sociedad ané-
nima al grupo que asume su funcionamiento. Finalmente, el nimero de votos
de los socios en la Asamblea se calcula con el siguiente criterio: un voto por
cada 100 toneladas de cupo.
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Seccién de Suministros y Servicios

Aparece en 2005 de la fusién con Agromélaga. Desde 2006 hasta 2010 se
fortalece esta actividad con nuevas fusiones, tanto con Agrocérdoba como con
Sumicoop. El objetivo era la compra y venta en comidn de productos fitosa-
nitarios y abonos para reducir al socio los costes, pero la actividad ha ido evo-
lucionando hacia otras lineas de productos/servicios dirigidas tanto al socio
agricultor o ganadero, como a las cooperativas socias, «puesto que el volumen
de socios lo permite» (Mozas y Bernal, 2013). Desde su aparicién, se han di-
versificado los servicios y son muchas las empresas que entran a formar parte
de ella como su segunda seccién, convirtiéndose a la vez en socios proveedores
de aceites, aceitunas de mesa o productos ganaderos y socios consumidores
de los servicios o productos de esta seccion. Las divisiones de esta seccién
son: ayudas PAC, abonos y fitosanitarios, calidad en almazaras, maquinaria
y repuestos, carburantes, suministros agricolas y divisién de energia eléctrica,
telefonia y viajes.

Tabla 5. Seccién de Suministros y Servicios

Principales magnitudes

Nam. de cooperativas asociadas 86 mds activas, aunque en total son 144.

Tiendas Dcoop (repuestos, fitosanitarios abonos, alimentacién...),
Departamento Técnico Agricola-Olivar, Departamento Técnico, Agricola-
Vinos, ayudas, telefonfa, electricidad, seguros, viajes, carburantes y
maquinaria oleoctécnica (reparacion).

Tipos de servicios

Facturacién total en 2016 78,31 millones.

Almacenes en El Saucejo, Archidona, Campillos, Guarromdn, Santa Fe,
Alcdzar de San Juan. Oficinas en Antequera, Mdlaga y Cérdoba.
Carburantes y taller de maquinaria oleotécnica en Antequera.

Tiendas Dcoop localizadas en muchas cooperativas asociadas.

Centros propios de esta seccién

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién aportada por Dcoop.

Se considera que esta seccién tendrd un desarrollo muy importante en los
préximos anos por la cantidad de servicios y productos que pueden ofrecer. Se
entiende que los socios de base, agricultores y ganaderos, son consumidores
y pueden encontrar en ellos mismos una cuota de mercado muy importante
donde colocar sus propios productos. En esta linea han propiciado las tien-
das Dcoop, donde los agricultores, ademds de los materiales y maquinaria
necesarios para su actividad, pueden comprar cualquier producto fabricado
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en el grupo. El porcentaje de voto en la Asamblea corresponde a 1 voto cada
150.000 euros de facturacién o fraccién y las aportaciones al capital social
para la entrada en la seccién son del 2 % de la facturacién media de 4 afios
con la seccién y minimo de 6.000 euros, si solo se pertenece a esta actividad.

Seccién Ganadera

Surge en 2011 con la fusién efectiva con Agropecuaria del Sur y en 2014
vuelve a crecer gracias a otra nueva fusién con Procasur, convirtiéndose en
lider del sector. Cuenta en la actualidad con una implantacién territorial que
abarca el sur de Espafa, siendo lideres en su categoria en comercializacién de
piensos y algunas producciones ganaderas, como leche de cabra y zoosanita-
rios. Los dos colaboradores en este caso se incorporaron para participar en
la compra en comuin de materias primas para la fabricacién de piensos o de
insumos ganaderos. Se organizan en divisiones autdnomas, a saber: division
de materias primas para fabricacién de piensos, divisién de caprino, divisién
de porcino, divisién de vacuno de carne y divisién de farmacia.

Tabla 6. Seccién Ganadera

Principales magnitudes

Nam. de cooperativas asociadas 12 (11 sociedades cooperativas y 1 SAT).

Socios colaboradores 2, incluidas en las anteriores.

Aportado por los socios colaboradores 1 % en compras.

Nuam. de socios fisicos (ganaderos) 1.000 aprox..
., Milaga (6), Cérdoba (1), Almerfa (1), Céddiz (1), Sevilla (1), Huelva
Localizacién .
(1) y Badajoz (1).

Cerdos de capa blanca (animales vivos), leche de cabra, vacuno de
Tipos de productos y cantidad carne, compra de materias primas para fabricacién de piensos en
comun y otros productos zoosanitarios.

Facturacién total (2016) 68,26 millones de euros.
Comercio interior (2015) Solo exporta un 2 % aprox.
Nuam. de paises a los que exporta 2

Industria cdrnica y platos elaborados en Campillos (Mdlaga); almacén
Centros propios de esta seccion y oficinas en Campillos (Mdlaga); instalacion cdrnica en Almargen
(Mdlaga). (Las fdbricas son de las cooperativas).

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién aportada por Dcoop.
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Las aportaciones iniciales, dependiendo de cada actividad, son de:

* Divisién de materias primas para fabricacién de piensos, 0,90 euros/t.

* Divisién de caprino, divisién de porcino y divisién de vacuno de car-
ne: 17,40 euros por unidad de ganado mayor (UGM) como media de
los dltimos cuatro anos.

* Divisién de farmacia e insumos ganaderos: 0,5 % de facturacién con
la divisién como media de los tltimos cuatro afios.

Cada cooperativa tiene un voto por cada 500.000 euros de ventas y/o
compras a la seccién, como media de los dltimos cuatro anos. Esta seccidn,
ademds de crecer rdpidamente, estd llevando a cabo una estrategia de diversifi-
cacién de la actividad en la que pretenden desarrollar procesos de industriali-
zacién, con la creacién de nuevos productos agroalimentarios, lo que la llevard
a construir nuevos centros de transformacién. Es una estrategia incipiente con
la que se espera un gran desarrollo de la facturacién.

Seccién de Cereales

En 2013 se crea la Seccién de Cereales, debido al requerimiento por coo-
perativas pertenecientes al grupo de comercializar en comdn otros productos
agrarios que también cultivaban.

Tabla 7. Seccién de Cereales

Principales magnitudes

Nuam. de cooperativas asociadas 15 sociedades cooperativas.

Nuam. de socios fisicos (agricultores) 1.000 aprox.

Miélaga (3), Cérdoba (1), Ciudad Real (4), Toledo (4), Badajoz (2) y
Cuenca (1).

Localizacién de las sociedades

Productos herbiceos (cereales, oleaginosas, leguminosas y otros granos).

Tipos de productos y cantidad 30.000 toneladas anuales,

Facturacién total (2016) 5,99 millones de euros.

Centros propios de esta secciéon Oficinas en Campillos (Mdlaga).

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién aportada por Dcoop.
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El potencial de produccién es de 100.000 toneladas, si se consideran las
producciones de las cooperativas asociadas que aiin no comercializan su pro-
duccidn a través del grupo. Las aportaciones iniciales para entrar en esta sec-
cién son de 1 euro/tonelada y los votos en la Asamblea se fijan como 1 voto
por cada 200.000 euros o fraccién comercializada, tomando como referencia
la media de los dltimos cuatro anos.

Seccién de Vinos

Esta seccién nace en 2014 con motivo de la primera fusién transregional
con Bodegas Asociadas Cooperativas (BACO) de Castilla-La Macha. Actual-
mente la componen 17 empresas. Se dedica a la comercializacién en comin
de vino y productos andlogos fabricados principalmente en la primera regién
vinicola del mundo (La Mancha), aunque también cuenta con caldos de otros
lugares, como La Rioja o Andalucia.

Tabla 8. Seccién de Vinos

Principales magnitudes

Niam. de cooperativas asociadas 17 sociedades cooperativas.

10.000 viticultores.
Toledo (5), Ciudad Real (8), Cuenca (2), Cédiz (1) y Alava (1).
40.000 h.

Nuam. de socios fisicos (agricultores)

Localizacién

Hectdreas en produccién

Vinos blancos (airén, verdejo, viura, sauvignon blanc, moscatel,
doradilla, pedro ximénez...); tintos (cencibel o tempranillo, garnacha,

Tipos de productos cabernet sauvignon, syrah, bobal...); rosados; con denominacién de
origen (La Mancha, Rioja, Manchuela, Jerez, Valdepefias y Ribera del
Jucar); graneles y envasados.

Litros 180 millones de litros en 2014.

Facturacién total (2016)

61,51 millones de euros.

Ventas a granel (2015) 99 %.
Ventas en envasado (2015) 1 %.
Comercio exterior (2015) 71 %.

Marcas de envasado

Dominio de Baco, Solagiien.

Nuam. de paises a los que exporta

16

Centros propios de esta seccién

BACO, Alcdzar de San Juan (Ciudad Real).

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién aportada por Dcoop.
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Al igual que el olivar, el sector del vino estd formado por multitud de
bodegas con escasa integracién para la comercializacién. Se trata de pequenas
empresas que necesitan servicios para comercializar sus productos con el ob-
jetivo tanto de aumentar sus ingresos, como de reducir sus costes. Ademds de
las bodegas de las cooperativas asociadas, esta seccién cuenta con instalaciones
propias en Alcdzar de San Juan y desde alli se gestiona la seccién. Las aporta-
ciones iniciales para entrar en esta seccién ascienden a 5.000 euros por millén
de kilos de uva y los votos en la Asamblea se cuentan en funcién de uno por
cada 150.000 euros o fraccién de facturacién, tomando como referencia la
media de los tltimos dos afos.

2.1.2. Consejo rector

El Consejo Rector lo conforman miembros representantes de las dife-
rentes secciones que se retinen mensualmente y adoptan decisiones, siempre
teniendo en cuenta los acuerdos de las juntas de cada seccién. Lo conforman
entre 19 a 23 miembros, tiene representantes de todas las secciones y es ele-
gido por la Asamblea General por un mandato de cuatro afios. El Consejo
Rector elige al director general, méximo ejecutivo de la cooperativa del que
dependen todos los departamentos y el personal. En la actualidad el presiden-
te es Antonio Luque, socio de dos cooperativas del grupo y que fue elegido y
designado para dicho cargo en 2016. En él confluyen varios roles: es coope-
rativista, presidente de Dcoop y director general ejecutivo del grupo Dcoop.
Esto supone que en esta empresa la profesionalizacién estd llegando desde sus
propios socios, lo que supone la situacién ideal de gestién cooperativa (Mo-
zas, 1999), al acelerar en parte el proceso de toma de decisiones.

Entre los miembros del Consejo Rector encontramos dos patrones de re-
presentantes: por una parte, agricultores o ganaderos sin formacién académi-
ca empresarial y, por otra, personal muy formado y profesionalizado, ambos
necesarios para comprender todos los problemas que afectan a las diferentes
cadena de valor de los productos. No existen expertos externos que participen
con voto, pero si se ayudan de los expertos contratados por Dcoop para co-
nocer datos de tendencias o informes de situacién del sector. En los diferentes
consejos que se celebran se respetan las decisiones de cada junta de seccién
que no rompen la estrategia y sostenibilidad del grupo. En este sentido, tanto
el Consejo Rector como la Asamblea se configuran como érganos de control
de las actividades de cada una de las secciones. No tienen otros 6rganos de
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control elegidos democriticamente, aunque ellos indican que tienen personal
profesional contratado que lleva a cabo anilisis frecuentes de la situacién de
cada seccién o divisién y, puntualizan que esta labor se hace muy dificil a
veces con respecto a la actividad de las cooperativas de primer grado. Por ello,
han demandado a la Administracién, y conseguido, modificaciones legales
para que Dcoop —como cualquier otra cooperativa de segundo grado—, pueda
estar presente en las asambleas de socios de las cooperativas de primer grado
cuando se traten asuntos especificos de la relacién de esa sociedad de base con

la de segundo grado.

Finalmente, la presencia de la mujer es reducida en los érganos de gobier-
no cooperativo, aunque indican que deberia ser mayor, si bien es un aspecto
que no depende de Dcoop, sino de que las cooperativas de primer grado
nombren a mujeres como sus representantes. Se ha detectado solo a una mujer
en el Consejo Rector, dos en la Junta de la Seccién de Aceite, una en la Junta
de Seccién del Vino, una en el Comité de Divisién de Caprino de Leche y,
finalmente, una en la Junta de Seccién de Suministros.

2.1.3. Estructura profesionalizada

Las cooperativas de primer grado o empresas de base tienen libertad para
seleccionar y contratar al personal que trabaje en sus instalaciones, aunque
estdn, légicamente, en contacto directo con los profesionales de las oficinas
de Dcoop, asi como con los trabajadores de las empresas propiedad de las
diferentes secciones a las que pertenezcan.

En el grupo Dcoop, cada seccién independiente gestiona sus centros
propios a través de las juntas de seccién y mantiene personal especifico que
trabaja para cada seccidon. En este sentido, los departamentos y el personal
contratado se tendrian que analizar por cada seccién y por cada servicio que
se puede demandar. También hay personal profesional adscrito a servicios
centrales y horizontales (recursos humanos, relaciones corporativas, sistemas,
[+D+i, direccién, auditoria, seccién de crédito...), repartiéndose los gastos
entre las secciones. La profesionalizacién mejora la rentabilidad de las empre-
sas (Mozas ez al., 2016) y, en estructuras tan complejas como esta, se hacen
imprescindibles.
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3. Estructura mercantilizada

Dcoop es socia de varias empresas a través de sus secciones. En esta es-
tructura se pueden distinguir las empresas mercantilizadas 100 % propiedad
de la cooperativa o aquellas con un porcentaje en el capital mayor al 50 %,
que, tal y como indican Bijman ez al. (2014), les permite conseguir mayor
financiacién, incrementar la flexibilidad, enriquecer la toma de decisiones,
llegar a otros mercados con mayor facilidad, asi como incrementar la renta-
bilidad (Melid ez 4/, 2016). Aunque se ha producido una separacién entre
cooperativa asociacién y cooperativa compafia, a lo largo de los anos se ha
tendido a controlar las empresas mercantiles desde Dcoop, bien a través de su
propia participacion, o usando participaciones de sus empresas afiliadas en las
mismas (ver Tabla 9). Las secciones son las que, en sus respectivos érganos de
gobierno, toman las decisiones que se deben implantar, tanto en las empresas
mercantiles creadas para actuaciones concretas, como en las decisiones que
deben defenderse en las empresas participadas.

Dcoop también tiene participaciones accionariales minoritarias en varias
entidades financieras. Es socio de varias cooperativas, bien para la moltura-
cién de la aceituna propia de la cooperativa de segundo grado o para el uso
del servicio de carburantes por parte de los técnicos de Dcoop, y tiene socios
cruzados con Oleoestepa, asi como con Agrosevilla, ambas sociedades coope-
rativas andaluzas de segundo grado.

Por dltimo, en el dmbito de la integracién politica, pertenecen a Coope-
rativas Agroalimentarias de Andalucia y Castilla-La Mancha y a varios conse-
jos reguladores de denominaciones de origen, tanto de vino como de aceite.
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Tabla 9. Porcentajes de participacién y actividades de las alianzas de Dcoop SCA

Entidad participada Objeto social C?([;: ;:al
Constituida en 2003. Constituye la delegacién comercial de la cooperativa
Acorsa USA INC. para comercializar sus productos en Estados Unidos, preferentemente 100,0
aceituna de mesa.
Wines and Fruits SL  Comercializacién de productos agroalimentarios; estd inactiva précticamente. 100,0
Sabor D’abans SL Comerf:lo al por n.layor de leche, productos licteos, miel, aceites y grasas 100,0
comestibles. Inactiva.
Constituida en marzo de 2012 junto a Moreno SA al 50 %, pero el grupo
Musa SA ha comprado ese porcentaje. Se dedica a la fabricacién y comercializacién de 100,0
productos agroalimentarios, principalmente salsas, aceites y vinos.
Dedicada a la comercializacién de aceites de oliva fundamentalmente
envasados para marcas de la distribucion en todo el mundo. Constituida
en 2007 como Joint Venture por Cargill y Dcoop. Tras la compra de la
Mercadleo SL participacién a Cargill, en enero de 2017 y mediante un acuerdo con la 80,0
norteamericana Pompeian se ha producido un intercambio de acciones
que les posibilitard el incremento de las ventas en EEUU, principalmente.
Actualmente asume la industrializacién del aceite de oliva del grupo.
Qorteba Creada en 2013 junto a Refinerfa Andaluza SA para almacenar y refinar
Internacional SL aceites, asf como albergar la fébrica de salsas de Musa. Actualmente es 50,0
Mercaéleo el otro inversor.
Oleamundi S.L Actividades de intermediacién en operaciones oleicolas. 50,0
OllV?S G Aceitunas de mesa junto con Miroliva al 50 %. 50,0
Trading SL
Agrofood & La produccién, transformacién y comercializacién de cereales, fruta fresca, 43.0
Commerce SL frutos secos, aceitunas y oleaginosas. >
Tierras de Mollina Dedicada a la comercializacién de vinos. Participada por Agricola Virgen de 40,8
SA Oliva 10,2 % y, el resto, por pequefios propietarios.
Coragro SL Corredurfa de seguros. 38,4
Cecasa Comercializacién de aceite de oliva (sin actividad). 27,3
. . Compraventa y arrendamiento de bienes inmuebles e imparticién de cursos
Sociedades Agrarias ~, . . . .
| de formacién y asesoramiento para las sociedades cooperativas agrarias y 12,2
de Milaga SL . .
socios de las mismas.
Sociedad
Cooperativa Oleicola  Aprovechamiento integral de los subproductos del olivar. 0,8

El Tejar

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos proporcionados por Dcoop.

CAJAMAR CAJA RURAL



Caso Dcoop
Adoracion Mozas Moral, Enrique Bernal Jurado y Domingo Ferndndez Uclés

4. Cambios producidos para mejorar el gobierno y estrategias

de futuro

La confianza y la transparencia son esenciales para el buen gobierno de
cualquier empresa. Para conseguirlo, Dcoop ha tomado algunas medidas que
la refuerzan: se han reducido de 5 a 2 los afos de permanencia en el grupo,
aunque con las excepciones de compromisos afiadidos por inversiones o sub-
venciones que realicen las entidades socias. Otra de las innovaciones realizadas
en este dmbito es la de modificar los Estatutos para que si una empresa quiere
salir del grupo tenga facilidades, lo que ayuda a la decisién. Con caricter ge-
neral para todas las secciones, una parte del capital se consideraba retornable
con arreglo a la ley si una empresa salia del grupo y, otra parte, se considera-
ba irrepartible. Pero para generar confianza y provocar mayor integracién se
cambié la politica. Ahora una parte sigue siendo retornable y otra transmisi-
ble. Esto ultimo significa que, al salir de Dcoop, se puede recuperar ese capital
transmitiéndolo a un nuevo socio.

Otro hito importante que consideramos de especial relevancia es que
Dcoop ha obtenido la calificacién del Ministerio de Agricultura y Pesca, Ali-
mentacién y Medio Ambiente (MAPAMA) de Entidad Asociativa Prioritaria.
Este reconocimiento se enmarca en los trabajos para fomentar un modelo
cooperativo poderoso capaz de adaptarse a las exigencias del mercado global
y pretende beneficiar tanto a las entidades como a los socios agricultores o
ganaderos que pertenezcan a las mismas en la consecucién de mejor posicio-
namiento para la obtencién de ayudas.

El reto permanente de Dcoop es seguir creciendo y comercializando los
productos del grupo para obtener mayor valor afadido. En este sentido, cada
seccién tiene fijados unos objetivos independientes. Por ejemplo, la seccion
de vinos (granelista en sus inicios) estd acometiendo inversiones para avanzar
en el proceso de envasado; la seccién de aceituna de mesa encuentra ante si
la necesidad de buscar nuevos mercados para darle salida a los cupos que han
generado; la seccién de aceite de oliva pretende ampliar la venta de envasa-
dos y ser referencia a nivel mundial, mientras la ganadera pretende acometer
procesos industriales. Otra gran drea de actuacién estd en la generacién de
servicios y suministros, tanto a las sociedades cooperativas como a los socios, y
reconocen que esta es un drea de actuacién inmensa, mds ain cuando se trata
de una empresa con tantas y tan variadas actividades y productos.
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Finalmente, la concentracién empresarial es su sefia de identidad y nos
anuncian que el grupo extremeno Acorex se va a unir a Dcoop y lo hard ini-
cialmente en las secciones de suministros y cereales, lo que impulsard ain més
esas secciones y... «el tiempo ird diciendo».
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1. Introduccién

En este capitulo, se presenta a modo de estudio de caso, la evolucién de
una cooperativa agropecuaria nacida a finales de los afnos 50 en tierras de la
comarca de la Segarra de la provincia de Lleida (comarca de secano, tipica-
mente con produccién de cereales de invierno, donde se fomenté en aquellas
fechas la produccién complementaria aviar: pollos y huevos de gallina, prime-
ro, y anos después la produccién porcina), que ha ido derivando a lo largo del
tiempo hacia estructuras de integracién vertical y horizontal hasta modelar
un grupo singular de empresas, que se constituy$ como sociedad mercantil, el
23 de diciembre de 1999, denomindndose Corporacién Alimentaria de Guis-
sona SA (CAG, SA). Dicha empresa integraba en aquella fecha un grupo de
entidades, a saber: Agropecuaria de Guissona Sociedad Cooperativa Limitada,

Area de Guissona, SA, Proporsa, Alpisa y Alsicor.

El comienzo de todo fue la Sociedad Cooperativa Limitada Agropecuaria
de Guissona. La Cooperativa se fundé en el ano 1959 cuando un grupo de
pioneros de la nueva ganaderia de la comarca de la Segarra (agricultores que
vieron que con sus explotaciones ganaderas o granjas podian obtener unos
ingresos complementarios a los inciertos beneficios de sus fincas cerealicolas),
deciden unirse para formar una sociedad cooperativa que les proporcionara
los servicios y materias primas necesarias para sus explotaciones, y quizis en
el futuro, transformar los productos frescos y también realizar la comercializa-
cién de toda la produccién.

* Los autores de este capitulo quieren manisfestar su agradecimiento por las atenciones recibidas y material entregado por parte del

personal de la Corporacién Alimentaria de Guissona SA, en especial de la Direccién de RRHH y RRPP, cuyo méximo responsable
es Antonio Condal Tomds.
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Como se verd en este trabajo, los suenos y las previsiones de estos pione-
ros sobrepasaron todas las expectativas, gracias al esfuerzo, tesén y acierto en
el desarrollo del conocimiento y la tecnologia precisas, que necesariamente
supusieron la base de este modelo de integracién, evolucién e innovacién
en tecnologias agropecuarias y agroalimentarias, estructuracién econémico-
financiera en conglomerado, programa de unidades de negocio, innovacién
en organizacién y gobernanza, en técnicas productivas y comercializacién,
partiendo de una sociedad cooperativa en 1959 y llegando al nuevo milenio
con un grupo alimentario estructurado como sociedad mercantil, que alberga
en la base de produccién primaria dicha sociedad cooperativa, y que sigue las
pautas dictadas por los valores y los principios cooperativos.

Es de interés, y se sefiala como principal objeto del estudio de este caso,
analizar, explicar y sacar conclusiones al respecto de las relaciones cooperativa-
grupo mercantil, las relaciones de los socios con la cooperativa y con el grupo
mercantil, la gobernabilidad interna y la relacién con agentes externos, asi
como los aspectos financieros, la rentabilidad y la remuneracién al socio.

2. Desde la cooperativa agropecuaria a la Corporacién
Alimentaria de Guissona': resumen histérico

En este apartado, que pretende ser un resumen histérico de la forma-
cién del actual Grupo Alimentario Guissona, van a servir de fundamento las
memorias de su lider promotor, el licenciado en veterinaria y actualmente
presidente del Grupo, Jaume Alsina Calvet, en el 50 Aniversario de la entidad.

Segtin relato de Jaume Alsina, «la aventura comenzé hace mds de medio
siglo, cuando un reducido grupo de personas de Guissona y sus alrededores,
recién iniciados en la actividad ganadera, decidieron constituir la Cooperativa
Avicola de Guissona que, con el transcurso de los anos, ha dado paso al Gru-
po Alimentario Guissona. Esta obra no habria sido posible sin el esfuerzo de
todas las personas que han contribuido en mayor o menor medida a que sea
una realidad, desde los socios que apostaron desde el primer momento por el
proyecto hasta el dltimo de nuestros trabajadores. La década de 1950 revo-
lucioné el mundo rural. Las mdquinas fueron remplazando a los animales de
labor, lo que redujo el peso de los trabajos agricolas y trajo una importante

' Aunque el capitulo se ha titulado «Grupo Alimentario Guissona: formado por una sociedad cooperativa productora de ganado

y una sociedad mercantil, que transforma y comercializa dicha produccién», la denominacién legal del grupo es «Corporacién
Alimentaria de Guissona SA», siendo la del titulo, una locucién muy familiar y muy aceptada.
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mejora de la productividad agraria y un gran excedente de mano de obra. La
mecanizacién del campo fue el inicio de la despoblacién de nuestros pueblos.
Paralelamente, la ciudad se convirtié en la tierra prometida, donde la gente
podia optar a nuevos puestos de trabajo para reemplazar a los que iban per-
diendo en sus lugares de origen. Pese a todo, estos cambios en el mundo rural
abrieron la puerta a nuevas oportunidades de prosperidad. Los vecinos de las
ciudades demandaban cada vez mds alimentos, en especial huevos y carnes,
porque habian perdido los corrales que tenian en el pueblo. Era necesario,
pues, hallar nuevas formas para obtener esos alimentos en mayor cantidad e
incluso calidad.

»Fue asi como, con apenas unos centenares de gallinas y cerdos, y una
entrega y valor imponderables a pesar de la inexperiencia, algunos aventureros
nos lanzamos a una nueva actividad, las granjas, intentando hallar en ellas
nuestro futuro. Por mi parte, fui a estudiar Veterinaria pensando en dedicar-
me a los animales de trabajo del campo, pero en pocos afios los mulos y caba-
llos fueron sustituidos por las nuevas mdquinas. El ejercicio de mi profesién
debia buscarlo en los animales de granja. En el entorno de la ciudad de Reus
habia otro grupo importante de pioneros de aquella nueva etapa ganadera, y
especialmente avicola. Alli encontramos buenos amigos y también apoyo, que
resulté de mucha ayuda en los inicios de la Cooperativa Avicola de Guissona.
En Guissona y sus alrededores no faltaron nuevos companeros, personas que
se embarcaron en nuestra aventura, pues compartian nuestras circunstancias
y la necesidad de un nuevo trabajo e ingresos. De esta forma, y en muy poco
tiempo, nuestra nueva cooperativa fue adquiriendo entidad.

»Mi buen padre, Ramén Alsina Albareda, y Ramén Surio Fonoll, nues-
tro primer presidente, eran miembros de la Junta Rectora de la Cooperativa
Agricola de Guissona, importante y s6lida entidad fundada a principios del
siglo XX como Sindicat Agricola de Guissona. Ellos crefan, acertadamente,
que nuestro proyecto debia encajar en el Sindicat, por lo que en 1959 se buscé
una sinergia entre ambas entidades. Esa colaboracién debia facilitar nuestros
inicios, pues el Sindicat disponia de locales y molino de cereales; por nuestra
parte, podiamos aportar nuevas actividades a una antigua entidad y, en con-
secuencia, mds oportunidades para sus socios. Sin embargo, el entendimiento
duré poco tiempo. A pesar de la voluntad y la ayuda del presidente Surio y
de mi padre, a finales de 1961 se produjo una violenta ruptura entre las dos
cooperativas, motivada por la produccién de piensos por parte del Sindicat,
en competencia con la recién creada Cooperativa Avicola.
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»La actuacion del Sindicat fue un gran error, pues si a nosotros nos trajo
muchos quebraderos de cabeza, al Sindicat Agricola de Guissona le reportd, al
cabo de pocos afos, la ruina absoluta y el posterior camino de su liquidacién.
No fue fécil superar el desalojo y la nueva competencia de nuestros antiguos
amigos del Sindicat. Los que en 1961 constituiamos la Junta Rectora de la
cooperativa arrimamos el hombro cuanto fue necesario. En un rincén del al-
macén del Sindicat, del que dispusimos hasta diciembre de 1962, colocamos
cuatro sillas y unos tablones que sirvieron de oficina. Alli dimos la bienvenida
a tres jovenes de Guissona que se incorporaron a nuestra plantilla: Jaime Vi-
llorbina Giralt, Rosendo Camats Ribera y Josep Campabadal Toldrd, personas
excepcionales en todos los sentidos. En esta etapa, el comedor de mi casa se
convirti6 en parte de nuestra oficina y también en sala de juntas, donde cele-
bramos las sesiones mds audaces de nuestra historia. A este primer equipo, con
el que se ganaron las batallas iniciales, fueron sumdndose nuevas y excelentes
personas, en su mayoria de nuestro entorno y que aun hoy siguen constitu-
yendo el equipo gestor del Grupo Alimentario Guissona.

Esta etapa de muchas dificultades, a pesar de todo, sirvié de estimulo
para aspirar a mayores metas. Muchos nos calificaron de pobres diablos, con
futuro incierto y dudosa solvencia, a pesar del buen cumplimiento de nuestros
compromisos. Esos comentarios nos dieron, posiblemente, nuestra primera
leccién de management, pues vimos claro que debiamos basar nuestro futuro
en la eficacia y en la propia solvencia, evitando riesgos indtiles e invirtiendo
con recursos propios.

En 1962 los socios de la Cooperativa Avicola y Ganadera de Guissona,
decidieron constituir la Caja Rural Ntra. Sra. del Claustro de Guissona, actual
Caixa Guissona, los Estatutos de la cual fueron aprobados el 18 de enero de
1963 con el niimero 10775. Esta nueva entidad tendria un desarrollo paralelo
a la cooperativa agropecuaria y ofreceria un nuevo servicio a los socios, al mis-
mo tiempo que el principal soporte financiero de las explotaciones ganaderas
y de la propia cooperativa. Hay que destacar que, a lo largo de la vida de nues-
tra cooperativa, los ejecutivos de Guissona hemos tenido la mejor sintonia
con los miembros de las juntas, tanto de la cooperativa como de la Caja Rural.
Nunca se ha ocultado o tergiversado informacién y siempre se han tratado los
asuntos abiertamente. He asistido sin excepcion a todas las juntas rectoras y
generales que se han celebrado y puedo dar fe de ello.

»Alld por los afios setenta alguien nos dijo: «;Os dais cuenta de que, por
volumen de ventas y personal, sois la mayor empresa de Lleida?». Era cierto,
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como también lo es que seguimos siendo la primera empresa de la provincia
desde hace mds de treinta afos. Esa cita que recogi6 la prensa supuso un
punto de inflexién en la historia de nuestra cooperativa, que entré en una
nueva etapa en la que fuimos distinguidos con premios de diversa indole y...
dejamos de ser aquellos «pobres diablos».

»Creemos que nuestro desarrollo en el dmbito de la produccién agraria,
y especialmente animal, es consecuencia no solo de haber hecho frente a las
dificultades, sino principalmente por haber aceptado todas las oportunidades
que han surgido en el desarrollo de la actividad ganadera, lo que nos ha lle-
vado a la integracién total, hasta el consumidor, y a la amplia gama de espe-
cies y productos con que contamos en la actualidad. Por otra parte, hay que
senalar que nunca se han comprado favores y que nuestra voluntad ha sido
mostrarnos amigables y atentos con todos. Nuestra ambicién no ha sido otra
que la empresa, sus socios y sus empleados. No ha habido otra motivacién que
la consecucién de los fines sociales. Este camino nos ha llevado a la realidad
social y econémica actual del Grupo Alimentario Guissona. Muchas personas
y familias dependemos de él y estamos confiados en el futuro porque creemos
que nuestro trabajo es valioso para los consumidores y para la sociedad en
general, ya que no solo proporcionamos alimentos, sino que lo hacemos con
calidad y precios excepcionales, lo que justifica nuestro desarrollo sostenido.

»Otro momento relevante de nuestra historia y que merece ser recorda-
do, es el de la evolucién societaria del Grupo Alimentario Guissona. Fue a
principios de los afios noventa cuando, al prever los relevos generacionales,
constatamos que no habia cooperativa agraria que hubiera permanecido acti-
va cincuenta afnos con un buen nivel de prosperidad, lo que preocupé tanto
a los veteranos como a los mds jévenes. Nosotros queriamos ser la excepcidn.
Hablamos del futuro de nuestra organizacién en innumerables juntas rectoras
e, incluso, en algunas generales. No era ficil encontrar la solucién, pero, como
se suele decir, ‘el que la sigue la consigue’. Tras varios anos de quebraderos de
cabeza, finalmente encontramos la via en la creacién de una sociedad mercan-
til y la implicacién en ella de socios y personal.

»El 23 de diciembre de 1999 constituimos la Corporacién Alimentaria
Guissona, SA, a la que se aportaron los principales activos de la Cooperativa
Agropecuaria de Guissona, asi como de otras sociedades que fueron apare-
ciendo en la década de 1990. Asi, las 74.992 acciones de la Corporacién
se distribuyeron entre mds de 4.500 accionistas, con un criterio acertado vy,
por supuesto, con la conformidad de los socios. Esperamos haber asegurado
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de este modo el porvenir del Grupo Alimentario Guissona, formado por la
Cooperativa Agropecuaria de Guissona, la Caja Rural de Guissona, la Cor-
poracién Alimentaria Guissona, las Fundaciones Agropecuaria y ‘bonArea’,
Servicios Agropecuaria de Seguros y Serveis Médics Guissona.

»Nuestros inicios como cooperativas del campo y de crédito han marca-
do la trayectoria de las empresas del Grupo Alimentario Guissona, que han
mantenido los principios de economia social y sus valores. Asi, los accionistas
fundacionales de la Corporacién Alimentaria fueron los mismos socios de las
cooperativas, los usuarios de su actividad y su personal. También las fundacio-
nes Agropecuaria y ‘bonArea’, que gestionamos directamente y que tanto repre-
sentan en el entorno de Guissona, se encuadran en su responsabilidad social.

»Estos cincuenta afos de actividad son la verdadera recompensa para
todos los que constituimos el Grupo Alimentario Guissona. Nuestra mayor
satisfaccion es poder reafirmar el compromiso de mantener el bienestar de las
personas relacionadas con la organizacién, confiando en la utilidad y servicio a
millones de clientes que compran nuestros productos. Finalmente, debo agra-
decer el reconocimiento a mi persona como fundador del Grupo Alimentario
Guissona, un reconocimiento que quiero compartir con todos y cada uno
de los que me han acompafado en este tiempo. También me gustaria anadir
que considero un honor el haber dedicado mds de cincuenta afos al Grupo y
espero tener saldo suficiente para, junto con mis compaferos, seguir muchos
afos mds cuidando de él, aportando iniciativas y mejorando los resultados».

3. Datos fundamentales y situacién en los ultimos anos

En primer lugar, y en clave de presentacién de actividades, unidades de
negocio e hitos de evolucién de la empresa aparecidos a lo largo del tiempo en
el grupo, se muestra la siguiente lista cronoldgica:

1959. Se celebra la Asamblea constituyente de la Cooperativa Avicola Agropecuaria
de Guissona y se designa la primera Junta Rectora, cuyo primer secretario fue Jaume

Alsina Calvet.

1962. Se pone en marcha la fdbrica de piensos y diversas oficinas en Guissona.
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1963. Constitucién de la Caja Rural Ntra. Sra. del Claustro de Guissona (actualmente
Caixa Guissona).

1964. Comercializacién de huevos, cerdos y pollos.

1965. Servicio de piensos a granel, suministro de material ganadero, servicio técnico
para el ganado y abonos para el campo.

1967. Matadero de aves en Guissona y almacén de comercializacién de carnes en
Barcelona.

1969. Primer ordenador IBM. Granjas de Seleccién de ganado porcino.

1971-1979. Sala de incubacién en Sta. Coloma de Queralt. Matadero de cerdos en
Balaguer y fabrica de piensos de Pallargues.

Matadero general frigorifico en Guissona. Estructuracién de los sistemas de
produccién de ganado y aves con agrupacién voluntaria de socios regulada por
contratos (1974).

Produccién de elaborados cdrnicos en una nueva fibrica en Guissona (1975).
Fébrica de piensos en Lleida. Matadero de pavos en Guissona. Sala de incubacién en
Verdu (1978).

Produccién de codornices, construccién del matadero de codornices (1979).

1981-1986. Nueva linea de sacrificio de porcino. Se alcanzan los 1.000 trabajadores
(1981). 25 Aniversario (1984). Ampliacién de la planta de elaborados en Guissona
(19806).

1990-1999. Nueva linea de despiece de cerdos. Se inicia el servicio de carburantes.
(1990). Produccién y comercializacién de Productos de Libre Servicio (PLS). Venta
directa al consumidor sin ningtin intermediario con ensayos en tiendas propias de
Guissona y Reus (1994). Se alcanzan las 30 tiendas de franquicia «Area de Guissona»
de venta de productos cdrnicos (1995).

Inauguracién «Area Promocional» en Guissona, con venta de productos PLS
y alimentacidn, restaurante buffet y estacion servicios de carburantes. Se inicia la
elaboracién de productos cocinados (1996).

Nueva planta de elaborados (1998).

Reestructuracién societaria. Se funda la Corporacién Alimentaria Guissona
SA, entidad que agrupard toda la actividad industrial y comercial del Grupo. La
Cooperativa Agropecuaria realizard las actividades de crfa y engorde de ganado con
sus socios (1999).
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2000-2009. Obtencién del certificado de calidad ISO 9002 en todos los procesos
productivos (2000).

Las tiendas «Area de Guissona» pasan a denominarse «bonArear. La
Fundacién Agropecuaria de Guissona, cuyos objetivos sin 4nimo de lucro son ofrecer
atencién socio-sanitaria y residencial a la gente mayor, pone en marcha un centro
geridtrico; posteriormente incorpora un centro médico y un centro de salud (2002).
Primeros supermercados «bonArea» (2004).

Inicio del proyecto para duplicar la capacidad del complejo cdrnico «La Closa» (2005).
Se crea la Fundacién «bonArea», entidad sin 4nimo de lucro que pretende promover
las actividades deportivas y de ocio entre las persones de su entorno y dinamizar
el medio rural, inaugura un campo de Golf-Pitch&Putt en Guissona regado
integramente mediante el aprovechamiento de las aguas residuales que provienen de
la depuradora del complejo carnico del Grupo (2006).

Fébrica de piensos en Reus. Nuevas oficinas centrales. Obtencién del certificado ISO
22000 para garantizar que los productos cdrnicos producidos y comercializados son
100 % seguros (2007).

50 aniversario del Grupo Alimentario Guissona. Almacén automdtico para
25.000 palés. Nueva fibrica de piensos en Bujaraloz. Obtencién del certificado ISO
14001 de gestién ambiental. Se alcanzan los 350 establecimientos «bonArea» (2009).

2011-2016. Fase final del proyecto de ampliacién del complejo «La Closa»: entran en
funcionamiento varias salas para nuevos productos y procesos, asi como el nuevo sistema
logistico, entre otras novedades. El Grupo cuenta con 385 tiendas «bonArea» (2011).

50 aniversario de Caixa Guissona. Nueva planta de elaboracién de pan. Se inaugura
el centro comercial de Jorba (Barcelona), que cuenta con un supermercado, una
gasolinera y un bufet-restaurante (2013).

Se llega a las 429 tiendas bonArea y 41 gasolineras bonArea. El Grupo cuenta con
4.400 trabajadores y 4.300 agricultores y ganaderos vinculados con su actividad
agropecuaria (2014).

En la Cooperativa Agropecuaria trabajan 152 personas, el nimero de socios es de
11.937, de los cuales 10.515 correspondian a personas fisicas, 118 a sociedades
cooperativas y 1.304 a otras formas juridicas (2015).

Se aumenta en 151 el ndmero de trabajadores desde el afio anterior (2014), a los
4.551 trabajadores en el grupo (2015).

La Cooperativa Agropecuaria produce 34 millones de pollos, 718.000 cerdos y
48.000 terneros, con un valor de venta de 260 millones de euros y un beneficio neto
de 4,7 millones de euros (2016).

La Corporacién Alimentaria efectia una transformacién cdrnica de 29 millones de
pollos, 1 millén de cerdos y obtiene 45 millones de kg de elaborados cérnicos. Las
ventas importan un valor de 1.463 millones de euros (57 % alimentacién humana,
22 % alimentacién animal, 17 % material ganadero y energia, 4 % otros) y el
beneficio neto es de 43,8 millones de euros. Hay en funcionamiento 435 tiendas
bonArea (2016).
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En la Figura 1 se muestra una vista general del actual Complejo Cérnico
«La Clossa» de la Corporacién Alimentaria de Guissona SA situado en una
parcela de unos 225.000 m* de superficie.

Figura 1. Vista del Complejo Cérnico «La Closa» de la CAG SA

Fuente: Google Maps.

La posicién y tendencia actual del grupo es la de potenciar la marca
«bonArea» de manera que se establece una triple referencia en consonancia
con el esquema trisectorial intervinculado del sistema agroalimentario y de la
propia empresa:

1. Produccién primaria agricola-ganadera: <bonArea Cooperativan.

2. Produccién secundaria agroindustrial, transformacién cérnica y ela-
boracién de alimentos: «<bonArea Corporacién».

3. Distribucién comercial (produccién terciaria): «bonArea Tiendas y
Supers».

Como marca del grupo, se considera actualmente el término «bonArea
AGRUPA» que se espera coja popularidad al igual que la tiene Grupo Ali-
mentario Guissona. Es importante la labor llevada a cabo en este dltimo afio
dentro de las actividades de los Talleres de Creatividad, para asi perfilar y con-
seguir mds ficilmente nuevos retos empresariales. En esta linea de accién se
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remarcan los 8 talleres de creatividad organizados para generar ideas nuevas,
frescas e inimaginables sobre cuatro retos concretos:

i. Aumentar la fidelizacién de los clientes de las tiendas bonArea
ii. Retener los mejores trabajadores y sacar lo mejor de cada uno de ellos.

iii. Comunicar los valores y atributos de la nueva marca de la empresa a
los diferentes colectivos: Stakeholders internos y externos.

iv. Implantar y mantener la certificacién «IFS» en las distintas lineas de
produccidn.

En la Figura 2, se presenta la serie de niicleos de actividad que componen
el complejo actual de La Closa en Guissona.

Figura 2. Nicleos de actividad del Complejo de La Closa en Guissona

1: Mataderos de aves y ganado; 2: salas de despiece; 3: plantas de elaborados, 4: secadores de jamones, plantas de
leche, aceite, agua mineral, pan, cocinados, zona logistica; 5: muelles de carga; 6: silo dindmico de almacenaje;
7: planta 'Pet Food'.

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién aportada por Grupo Alimentario Guissona.

Seguidamente, y extraido de las memorias anuales y material obtenido
tanto de la Cooperativa como de la Corporacidn, se irdn mostrando los datos
fundamentales sobre estas entidades, a lo largo de los tltimos anos. Se co-
mienza con la presentacién de los balances de situacién y datos productivos
de la Cooperativa Agropecuaria de Guissona.

CAJAMAR CAJA RURAL



Caso Grupo Alimentario Guissona
Antonio Colom Gorgues y Francisco Judrez Rubio

$80°SEC  9S0'ICT  8ETLIT  196'C0CT  06£CIC  SYL'88T  6I0°S8T  8TEISI  $6TTHI onrsed £ 03ou oyuowryed [esof,
9TLYY y16'Sy L¥6'9% 188'1% £99°09 T€0°LYy yICTS 182°CS 691y SO10 £ SAEIDIZWOD $AIOPAIDY
50T LT61 189'1 685T 97LT 678'T 110°1 988 9CT'1 oze|d 03105 e sepna(]
8LL'9% 158'L% 879°'8% LYY €6£°€9 198°6% STS'TS L9T°ES 816'TH JJUSLII0D OAFSEY
0 L€8°ST LE8'ST SIL YT LOT'ET (4NN 1€0°0T 1688 0 JUILII00 OV OAISE]
9.¢ L¥E $6T 081 0 0 0 0 0 ugnowoid £ ugresnps op opuog
0 0 0 0 0 0 0 0 1 SOPE39] SOUOIDBUOP SIUODUIAQNS
9T€9 £66'9¢ €66°9¢ §2%74 £86°0¢ 611°LT LOY'€T SyL0T 0 r1uaA “dsip sorpuEUY soAndy
91LY ¥69'% 69€°9 €Ty see's wel 1£9 667~ 986- 0PI [P SOPEINSRY
0 0 ¥8¢- 108- L0 98T 1- 99¢°1- 890°1- 78%- $2TOLIANUE SODIDIRE 9P SOPEI[NSNY
C6LGIT TOUTIL  Z1€S01 [IET0T 7896 $/£°66 €866 $86%6 £86'%6 SeATDSY
€Ly €8Ty yTy'y 61y 799 €e8y 896'% 801°S 09%°S [eade
90€'88T  8LELST  €LLTST  €LLEHT  068'SEL  T9TLIL  €9%'TLL  OLTGIT  9/E°66 033U ouOWE]
910C S10T $10C €10 T10T 1102 0102 6007 8007  (soand3p sofrw) oarsed £ 039U ouowrEg
$80'SET  9S0°ITT  8ETLIT  196'T0T  06£TIT  SHL'88T  6I0°S8T  8TEI8L  H6TTHI 0ADO® [EICL,
1276°€T 786'1¢C S16%C 6LT°1T 8669 076’9 STH oY 1$T' LY 860° 1% sopmbi| so10 £ 0ARd2)> :epI21083],
00501 00501 €05°01 €0S'T €00°01 0001 0 0 0 oze[d 01103 SEIPUEUY SIUOISIAAU]
6L0°0S LH1TS €T0'LY 87S° Ty 69L°SS €706 S00°%% 956t 655 1Y son0 £ saerIawod sar0pna(]
549T) 81S°€9 87519 €9/°69 $60°CL 60%°6S 095°CS 7€6'8Y 128°9% SEUSIXY
€P96YT  LYT'SHI  688'EHT  €L0°TET  HI98FHT  T6EOET  066'9€T  G6ET'GET 8% °6TI 2JUdHII0> 0ARDY
67$9L 1£8°69 1£T°99 999'€9 8109 6T11S c0T'TH 992°9¢ 182 ozeyd o8xey serpUEUY soUOISIAAU]T
0 0 0 0 0 0 0 0 Vs awi odni3 sesardws ua souorsraauy
SFTE 198 1% 918CT $26T zeee €9 QIre €T ot aouiug 040 A sva1usp1 IpIpIsUL
#99% ZF LE€F 907% $292 4 PECE Lre 8sc’e (999 5901271415140  S0U2ALI]
7168 8€0°L 8L0°L WL 8LEL yeTL $T8°S €TH'S 88¢°C [eoIeW OpezI[IAowU]
17%°S8 606'2L GYEEL 888'0L 9TS°L9 €5€°8S 620°8% 681°TH 918°CI 3JUILII0D O OADY
9102 S10C $10¢ €102 z102 1102 0102 6002 800¢ (soma 3p sofrw) oAndy

(9107-8007) BuOssmM) errendadoidy eaneradoo)) :uonenys op saoueeq *| e[qeL

181

CAJAMAR CAJA RURAL



182

El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

Como se observa, las masas patrimoniales de la cooperativa presentan
una tendencia creciente, aunque, como se verd, las grandes cifras las muestra

la Corporacién.

Tabla 2. Cifras de produccién: Cooperativa Agropecuaria Guissona (2008-2016)

AT T 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Cooperativa
Aves de un dfa (millones) 49,22 47,83 50,89 49,18 49,62 48,93 50,67 49,62 50,35
Pollitos 1 dia (millones) 4021 40,53 43,64 42,04 43,13 4340 4575 4479 4520
Pavos 1 dia (millones) 2,01 2,01 1,97 1,99 1,88 1,73 1,73 1,79 1,79
Codornices 1 dfa (millones) 6,99 5,29 5,27 5,05 4,61 3,80 3,20 3,04 3,36
Pollos (millones) 33,16 3333 3377 3319 3332 3326 3361 3352 3426
Pavos (millones) 1,76 1,68 1,52 1,60 1,65 1,56 1,54 1,59 1,62
Codornices (millones) 6,84 5,27 5,18 4,87 4,46 3,77 3,12 2,99 3,34
(P;“l‘ﬁvo °§e§*‘£é'§§£1?s)c°“su“‘° 2974 27,93 2972 29,65 30,37 3532 3431 3682 3774
S}‘;Z‘I’:;"(‘ﬁgzdfe’jzcems) 136 138 164 147 146 138 144 155 1,54
Dosis inseminacion (unidades) ~ 143.812  142.262  139.975 153.851 237.439 263.310 256555 262.764
Porcino seleccion 9451 9727 11108  11.233 11963  12.956  11.321  12.067
yC;'rizsu':ggfs seleccién 22,672 24396 30150 31732 30.054 31370  31.659  30.864
Cerdas madres ibérico 3759 4078 4565 4554 3468 2762 2797 2765
Lechones y cerdos de engorde ~ 563.369 572902  564.547 606.488 G627.347 639.820 643763 G81.861  743.000
ﬁ:j‘;‘fr;z cerdos ibéricos S1.G80  50.045 44724 56382 S1.815 31214 32398  36.303
Terneros de engorde 37.930  40.854 42296  43.523 43.858 45577 47.400 48243  51.000

En el periodo 2008-2016, se puede ver que la produccién aviar se ha

mantenido, excepto la de huevos de gallina para consumo que ha crecido no-
toriamente. En cambio, la produccién porcina muestra un crecimiento anual
en todas sus componentes de seleccién, inseminacién, cria y engorde, y lo
mismo para la produccién de terneros.

Se remarca que en el periodo 2008-2016 se ha précticamente duplicado
el patrimonio neto de la Corporacién, debido al esfuerzo sostenido en la au-
tofinanciacién de la empresa (se han mds que duplicado las reservas, como se
puede observar).
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Tabla 3. Balances de situacién: Corporacién Alimentaria Guissona SA (2008-2016)

Activo (miles de euros) 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Activo no corriente 227.926  260.949 286.433 300.819 310390 314.682 316.776 328.684 339.503
Inmov. intangible 911 559 991 591 768 630 835 924 703
Inmov. material 223308 248560  270.987  289.040 298401  301.259 306261 315951  326.987
ARG, G0 e 3.011 3.047 5.797 5.098 6.398 8.148 6.147 8920 8.986
Grupo y Asoc.
Invers. financieras 696 8.783 8.658 6.090 4.823 4.645 3.533 2.889 2.827
largo plazo
Activo corriente 155.134 148.440 174.449 194702 227.836 244.826 264.904 296.449  348.356
Existencias 100015  99.866 116797  130.186  144.037 131208 132.601 145.672  153.908
Iy)z:i‘;r“ TS 41589 37559 25175 26562 26915 29361 33462  38.188  48.636
Invers. en empres. 0 0 94 109 158 437 508 3.264 3.091
Grupo y Asoc.
L0 e 17 18 10221 16027 211778 44180  59.043  59.032  59.067
corto plazo
Tesoreria: efectivo 13513 10997  20.834 35575 35548  39.640 39290 50293  83.654
y otros liquidos
Total activo 383.060 409.389 460.882 495.521 538226 559.508 581.680 625.133  687.859
Patrimonio neto y 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
pasivo (miles de euros)
Patrimonio neto 232,956  251.940 290.772 317392 350.353 380.897 414.058 452.126 492.872
Capital 74992 74992 74992 74992 74992 75652 76545  77.348  78.080
Reservas 125402 154597 181233 213.834 245051 276.535 308.034 340241 377.137
Acclones y participac. -y 248 11627 41145 -10761 10776 -10776  -10.791 10791 -10.791
en patrimonio propio
Resultados del ejercicio 37.950 35.075 41.859 40.636 38.411 37.348 38.330 43.803 47.242
Dividendos a cuenta 0 -5.047 0 -4.241 0 0 0 0 0
el 6.360 3.950 3.833 2.932 2.675 2.138 1.940 1.525 1.204
y legados
Pasivo no corriente 3.038 18.196 18.090 17.007 3.714 3.535 3.960 2.859 2.907
Pasivo corriente 147.066 139253 152.020 161.122 184159 175.076 163.662 170.148  192.080
Deudas a corto plazo 27.902 15.909 10.429 10.567 6.872 10.837 6.472 7.379 10.323
?Z‘:O‘:ms comerciales 10164 123344 141591  150.555 177.287 164239 157190 162769 181757
Total parimonioncto 305 060 409,380  460.882 495521 538226 559508 581680 625.133  687.859

y pasivo

En el Grafico 1 se presentan los datos sobre la evolucién de las ventas glo-

bales, la de las ventas en las tiendas bonArea y la de los resultados netos de la
Corporacién Alimentaria de Guissona, en el periodo de los afos 2006 a 2016.

Se observa la tendencia alcista moderada de las ventas y de los resultados netos.
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Grifico 1. Evolucién de las ventas globales (A), evolucién de las ventas en tiendas
bonArea (B) y resultados netos de la Corporacién Alimentaria de Guissona SA (C)
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4. Estructura organizativa, relacién socios-grupo, toma
de decisiones, retribucién al socio, y estructura financiera

Como es natural, la senda del tiempo ha mediado en la adquisicién del
grado de complejidad por el paso de una simple estructura organizativa de
Sociedad Cooperativa Agropecuaria de Guissona a la actual Corporacién Ali-
mentaria de Guissona SA. Dicha transicién se ha ido modelando con progra-
mas de crecimiento empresarial y diversificacién e innovacién de productos,
estrategias y procesos de integracion vertical y horizontal, estilos de organi-
zacién y gobernanza de la empresa siguiendo las pautas de la direccién por
objetivos (DPO) de Peter Drucker, estrategias que atienden a oportunidades
de crecimiento por diversificacién (en el sentido de Igor Ansoff*), que han
dado lugar al actual modelo de empresa.

Por un lado, la estructura organizativa de la Sociedad Cooperativa de
Guissona, ha seguido el esquema simple o sencillo propio de tal tipo de em-
presa societaria. En la Figura 3, se presenta dicha estructura.

Se debe comentar que la estructura de la Figura 3 obedece a una coopera-
tiva que produce en el sector primario, centrindose en la produccién de po-
llitos, contratos de aves que comprenden el engorde de pollos y la produccién
de huevos, y suministros y contratos de ganado, donde destaca la producciéon
porcina (cria y engorde de cerdos), y de otro ganado. Actualmente (2016)
existen en la cooperativa 12.000 socios de los que 1.200 son socios ganaderos
integrados, hay una plantilla de 173 trabajadores, los resultados netos han
sido de 5 millones de euros, los retornos cooperativos de 9 millones de euros
y las inversiones de 0,6 millones de euros.

Sin embargo, la estructura organizativa que corresponde a la Corpora-
cién Alimentaria de Guissona SA, aparte de considerar su esquema distin-
to por tratarse de una sociedad mercantil, deben afadirse las caracteristicas
motivadas por el cardcter de ser un modelo de fuerte integracién vertical y
horizontal, y también las implicaciones de ser un modelo de crecimiento por

?  Icor ANssoF, Premio Nobel de Economia, en ANsorr y Haves (1983): «El Planteamiento Estratégico» (Ed. Trillas, México),
propone el modelo de Oportunidades de Crecimiento por Diversificacién, de acuerdo a tres posibles actuaciones: @) Estrategia
de Diversificacion Concéntrica, cuando para los nuevos productos podemos utilizar sinergias y usos compartidos de tecnologfas
productivas e instrumentos de marketing; b. Estrategia de Diversificacion Horizontal, cuando podemos plantear que los nuevos
productos puedan atraer a nuestros mismos clientes, aunque para estos nuevos productos no se utilicen las mismas tecnologias
productivas; c. Estrategia de Diversificacién en Conglomerado, cuando las nuevas actividades que se proponen llevan a la consideracién
de productos, mercados y tecnologfas diferentes a las actualmente practicadas. Esta tltima estrategia se ve mucho en paises de la
6rbita asidtica como Japén y Corea del Sur. En este tltimo pafs destacan las empresas en formato organizacional chaebol que significa
«negocio de familia», que se acoge a dicho modelo en conglomerado, con ejemplos muy conocidos como Samsung, LG, Hyundai,
etc. La CAG SA sigue los tres modelos estratégicos anteriores.
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diversificacién concéntrica, horizontal y por conglomerado. En la Figura 4 se

presenta la estructura de la CAG SA.

Figura 3. Estructura organizativa de la Sociedad Cooperativa de Guissona

()rganos sociales y organigrama de Agropecuaria de Guissona SCL

Asamblea
de socios criadores

Asamblea
General de socios

Comités
de actividades

Consejo

Director

rector

general

Figura 4. Estructura organizativa de la Corporacién Alimentaria de Guissona SA
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Cada una de las dreas de actividad de la Corporacién que se desprenden
del consejero delegado tienen un director responsable. Actualmente (2016)
la Corporacién Alimentaria de Guissona SA tiene 4.000 socios accionistas,
100 clientes ganaderos administradores, una plantilla de 4.200 trabajadores,
435 tiendas bonArea, 47 gasolineras bonArea, 1.240.000 clientes semanales
en las tiendas, 8.000 clientes profesionales y otros canales de distribucién, y se
han obtenido unos resultados netos de 44 millones de euros, unos dividendos
de 11 millones de euros y unas inversiones de 42 millones de euros. Se sobre-
pasan ya los 1.500 millones de euros de facturacién.

4.1. Relaciones socios-empresa y toma de decisiones

Para explicar las relaciones actuales socios-empresa, se debe comenzar
comentando el paso, a finales de 1999, de la Gnica estructura de una socie-
dad cooperativa, a una estructura de grupo de la Corporacién Alimentaria de
Guissona SA. En este paso, se trataron de conjugar los principios y valores
cooperativos con la mayor flexibilidad aportada por el modelo de sociedad
mercantil, sin renunciar a la existencia en la base y en la produccién primaria
de la Sociedad Cooperativa de Guissona.

En el Gréifico 2 se muestra el esquema del accionariado de la Corporacién
Alimentaria de Guissona SA en el momento de su creacién el 23 de diciem-
bre de 1999, y tiempo después de toda la transformacién societaria hasta la
actualidad, presentando también el esquema estructural global de la entidad
(Figura 5).

Queda patente que, en la actualidad, «bonArea AGRUPA» consta de dos
entidades cooperativistas: Cooperativa Agropecuaria de Guissona y Caixa de
Guissona que, junto con la Corporacién Alimentaria Guissona SA, constitu-
yen el Grupo Alimentario Guissona. La corporacién efectda la transforma-
cién y elaboracién a partir de productos frescos primarios obtenidos por la
cooperativa, que después se distribuyen a través de la red de tiendas bonArea y
otros canales alternativos, materializando la integracion vertical completa has-
ta llegar al cliente final o consumidor. Se deben afadir la agencia de seguros
SeAgui y las fundaciones con protagonismo de accién social: Fundacién agro-
pecuaria, que aporta servicios geridtricos y médicos y la Fundacién bonArea
con servicios deportivos.
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Grifico 2. Accionariado de la Corporacién Alimentaria de Guissona SA

ALSICOR

1.803; 2 %

Alfalfa y Piensos (ALPISA) . . .
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Cooperativa Agropecuaria de Guissona SCL

717:8% s B T
57178 % 46.0415 61 %

PROPORSA

10.513; 14 %

Area de Guissona SA (AGSA)

10.918; 15 %

Acciones en Autocartera

28.920; 4 %

Caixa de Guissona

Cooperativa Agropecuaria de Guissona SCL
13370;2% e - - - -l
118.880; 16 %

4.530 socios ganaderos, empleados

588.750; 78 %, de los cuales un 70 % son
a su vez socios de la CA de Gissona SCL

(Arriba) Accionariado de la Corporacion Alimentaria de Guissona en el momento de su creacién: 23 de diciembre de 1999.
1 accion = 1.000 euros nominales.

(Abajo) Accionariado de la Corporacién Alimentaria de Guissona después de la transformacion societaria.

1 accion = 100 euros nominales.
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Figura 5. Esquema global estructural de la entidad
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La toma de decisiones se efectia dentro del dmbito de cada empresa
del grupo, atendiendo las directrices globales o generales de la Corporacién.
Como es natural, las grandes lineas decisorias nacen de las propuestas que
se realizan a través del equipo directivo de la Corporacién, que realiza pla-
nes quinquenales, con revisiones bianuales y ajustes en cada campana. Estas
propuestas son acordadas por el Consejo de Administracién como 6rgano
delegado de la Junta General de Accionistas de la Corporacién Alimentaria
de Guissona SA. Como es natural, también existiran las Asambleas de Socios

tanto de la Cooperativa Agropecuaria, como de la Caixa de Guissona, que
buscardn siempre decisiones integradoras de grupo.

4.2. Retribucion a los socios

Para explicar la retribucién a los socios y clientes proveedores se presenta
el esquema de la Figura 6, donde puede verse la estructura y formacién de pre-
cios en toda la cadena alimentaria y de valor de la Corporacién Alimentaria
de Guissona. Se parte del grupo de 1.200 socios ganaderos integrados en la
Cooperativa Agropecuaria y de los 100 proveedores ganaderos de la Corpora-
cién Alimentaria de Guissona SA, con los que se suscriben contratos (no so-
cios). Con los primeros (socios ganaderos integrados), dos posibles contratos
de integracién: una primera modalidad de remuneracién a través del precio
de coste mds un margen, participando con el precio de mercado utilizando
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un Fondo Regulador; una segunda modalidad de remuneracién a través del
precio de coste mds un margen mds alto, pero sin participar en el precio de
mercado (tanto por cabeza). Con los segundos (proveedores ganaderos no
socios de la SA) la remuneracién tiene lugar directamente a través del precio
de mercado que establece semanalmente Mercolleida.

Figura 6. La cadena alimentaria y cadena de valor de la Corporacién
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Con respecto a las dos modalidades de integracién, primera y segunda,
la Cooperativa liquidard a la Corporacién segin precio de mercado o precio
de coste + margen, respectivamente. El Precio de Venta al Pablico de los pro-
ductos finales se formard atendiendo al precio de mercado, o bien al precio
de coste + maquila, teniendo en cuenta el anadido del margen comercial co-
rrespondiente.

Por otro lado, a nivel de Corporacidn, los accionistas recibirdn la remune-
racién por dividendos, segtin lo acordado en cada Junta General de Accionis-
tas anual. Se debe destacar que los socios ganaderos y también los empleados,
recibirdn la remuneracién correspondiente a la proporcién de acciones en
propiedad, que supondrd un plus remunerativo anadido a las liquidaciones
que reciben de sus contratos de integracién con la Cooperativa y a los sueldos
de los empleados, respectivamente. En los dltimos ejercicios, se ha considera-
do repartible en dividendos un 25 % de los beneficios.
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4.3. Estructura ﬁnanciera

El elemento clave de la estructura financiera del grupo es la «autofinan-
ciacién». Es una de las piedras angulares o pilares bésicos establecidos desde
siempre por el equipo directivo de la entidad. Aunque existe una cooperativa
de crédito dentro del grupo, el equipo directivo enfatiza el hecho que la bue-
na marcha financiera de la Corporacién no se debe basar en dicha situacién,
sino en tratar de generar recursos propios financieros a través de beneficios no
repartidos y derivados a reservas, que se generen por la marcha global de las
actividades de produccién y comercio del grupo.

Se debe destacar que en los tltimos tres afios la proporcién de patrimonio
neto respecto pasivo exigible ha representado mds del 70 % del total de patri-
monio neto y pasivo, por lo que el grupo presenta un alto grado de solvencia y
pequeno nivel de endeudamiento (reciproco de la solvencia o garantia). En la
Tabla 4 se presentan las ratios financieras de la Corporacién, correspondientes
al periodo 2008-2016, donde se observa la mejora paulatina de los resultados
financieros y una buena rentabilidad financiera, y se constata una evolucién
dentro de un estricto equilibrio financiero con liquidez y solvencia.

Tabla 4. Evolucién de las ratios financieras de CAG SA (2008-2016)

Ratio financiera Formade 5008 2000 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Calculo
. LT Disponible /
Disponibilidad k . 0,09 0,08 0,14 022 0,19 023 024 030 0,44
pasivo corriente
(Realizable +
Tesoreria disponible) / 0,38 0,35 030 039 034 039 045 0552 0,70
pasivo corriente
Liquidez Acivocomiente/ o0 07 115 121 124 140 1,62 174 181
pasivo corriente
Solvencia Activo / Deudas 2,55 2,60 2,71 2,78 287 3,13 347 3,61 3,53
Deudas / total
Endeudamiento ~ Patrimonio neto 0,39 039 037 03 035 032 029 028 0,28
y pasivo
S Resultado neto /1016 014 013 011 010 009 010 0,10
financiera Patrimonio neto
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5. Organos de gobierno y aspectos clave en materia de gobierno
interno del grupo

En relacién a los 6rganos de gobierno de la Corporacién Alimentaria
de Guissona SA, son los propios de cualquier sociedad andénima, y estdn
compuestos por la Asamblea de Socios, como érgano colectivo supremo que
decide y aprueba las lineas estratégicas y planes de campafa anualmente; el
Consejo de Administracién formado por un presidente, un vicepresidente, un
secretario no consejero, un consejero delegado ejecutivo y siete consejeros (un
total de 11 miembros); y un equipo directivo encabezado por un director ge-
neral, y los directores de las dreas ejecutivas: Financieros, de RRHH y RRPP,
de Administracién, de Asesoria Juridica, de Nuevos Proyectos, de Alimen-
tacién Animal-Produccién, de Alimentacién Animal-Comercial, de Sanidad
Animal y Servicios Agropecuarios, de Ingenieria y Energia, de Matadero de
Aves, de Matadero Frigorifico y Despiece, de Alimentacién Humana y direc-
tores de «bonArea» (director general y 13 directores de 4rea). Empezando por
el presidente que es licenciado en Veterinaria, la gran mayoria poseen titula-
cién superior universitaria y diversos cursos de posgrado, destacando su alto
nivel de creatividad. El Consejo de Administracién presenta anualmente a la
Junta de Accionistas, para su aprobacién, el informe de gestién con el balance
de situacién, cuenta de pérdidas y ganancias, y propuesta de distribucién de
resultados. La renovacién de los consejos es cada 4 anos.

Respecto la Cooperativa Agropecuaria de Guissona, los rganos de gobier-
no siguen el esquema natural de una sociedad cooperativa, con la Asamblea de
Socios como rgano colectivo supremo, que anualmente se retine y aprueba el
ejercicio anual y las decisiones de futuro, que se vierten a la Cooperativa desde
el grupo; el Consejo Rector estd formado por un presidente, que histérica-
mente siempre ha sido el mismo que el de la Corporacién, un vicepresidente,
un secretario, cinco vocales y un interventor (un total de nueve miembros);
y finalmente el equipo directivo o ejecutivo de la cooperativa estd compuesto
por un director general que es el mismo presidente de la misma, un adjunto a
la direccién general y tres directores de drea: de Produccién Pollitos, de Con-
tratos Aves y de Contratos Ganado (un total de 5 miembros ejecutivos).

Tanto en la Corporacién Alimentaria como en la Cooperativa, existe una
gran transparencia en relacion al seguimiento y control financiero. A través
de la Direccién Financiera del grupo y su equipo contable, se efecttan las
auditorias internas pertinentes, que conjuntamente con la labor del Interven-
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tor en el caso de la Cooperativa, sirven para efectuar las revisiones contables
correspondientes, presentar los informes de balances y cuentas de resultados
anualmente a las Asambleas de Socios y Junta de Accionistas, previa auditoria
externa anual, como es preceptivo.

Por otro lado, se debe destacar la participacién de algunos expertos ex-
ternos, consultores (o también técnicos freelance), y profesorado universitario,
que aportan su colaboracién en actividades de investigacién y de mejora de las
operatorias y procesos de produccién y comercio.

Los aspectos clave en materia de gobierno interno del grupo se han fun-
damentado en una serie de pilares bdsicos de conducta y comportamiento
organizacional, a saber:

1. El liderazgo: que como hasta ahora ha sabido lograr una gestién ri-
gurosa y de éxito combinando la visién estratégica, la integracién, la
innovacién y la prudencia.

2. La innovacién: que ha sido hasta ahora y seguird siendo el motor de la
mejora continua y progreso de la empresa en diversas vertientes: or-
ganizacional, informatizacién y automatizacién de procesos y opera-
torias, proceso comercial y distribucidn, la interlocucién tecnoldgica
y del conocimiento en [+D+i, etc.

3. La planificacion a corto y a largo plazo: que es esencial para proyectar
la dindmica y buen hacer empresarial a través del tiempo, hacia una
dindmica de crecimiento y progreso, buscando la utilidad de todas las
unidades técnico-econémicas-comerciales de la empresa.

4. La direccion por objetivos (DPO): que permite establecer, aplicar y
controlar el grid de metas y compromisos establecidos por la planifi-
cacién estratégica y operacional en todas las dreas de actividad de la
empresa, y su mejora continua.

5. La autofinanciacion: como piedra angular del buen desarrollo empre-
sarial basado en los excedentes monetarios, para generar reservas vo-
luntarias a partir de beneficios no distribuidos.

6. La buena gestion de costes: que permite articular una estrategia de cos-
tes bajos, que, conjuntamente con la busqueda de economias de es-
cala y de alcance, permite impulsar procesos de integracién vertical y
horizontal y buenos resultados empresariales.
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7. La calidad total y seguridad alimentaria: como camino de mdxima efi-
ciencia para el logro de la satisfaccién total de todos los stakeholders
internos y externos de la empresa; se debe seguir el camino actual
logrado con la homologacién europea del complejo cérnico, las cer-
tificaciones ISO 9001, ISO 22000, ISO 14001, premios obtenidos
como Mejor Empresa de Alimentacién en Espafa en el ano 20006,
etc., lo que comportard siempre ofrecer productos sanos y de calidad
para el consumidor;

8. La gestion de precios de mercado: busqueda del equilibrio entre la ge-
neracién de excedentes que permitan la autofinanciacién, y la presién
de los socios y conducta cooperativista, a veces habitual, de traslado
de la mayor parte o totalidad de los excedentes al precio de liquida-
cién al socio; se debe encontrar el equilibrio; y

9. El benchmarking: desde los afios 60 ha habido y seguird habiendo una
constante atencién a los procesos, productos y servicios de organiza-
ciones que evidencian las mejores précticas.

6. Retos de futuro

En primer lugar, se anota una reflexién del presidente Jaume Alsina, na-
rrada en Reguant (2011): «Jaume Alsina se muestra seguro no tan solo de
la continuidad del Grupo Guissona sino de su progreso, que hoy dia lo ve
como imparable. Se imagina que el Grupo puede doblarse, creando un nuevo
complejo industrial como el que hay ahora. En este proceso, le aportan gran
confilanza los nuevos equipos humanos, que estdn haciendo la renovacién ge-
neracional de la direccién de la empresa».

Esta anterior reflexidn, se transforma actualmente en una realidad a cor-
to-medio plazo, con el inmediato «Proyecto Industrial Alimentario de Epila
(Zaragoza)». Se trata del principal reto expansivo y modernizador del Grupo,
que construird y pondrd en marcha un complejo agroalimentario en aquellas
tierras aragonesas, de dimension similar al actual complejo de Guissona, y que
contard con una finca de unos 3.000 m x 400 m = 1.200.000 m?, ya adqui-
rida. Los siguientes pasos serdn: en 2017-2019 planificar las actuaciones para
promover y/o ampliar la produccién ganadera de la zona, determinar las ne-
cesidades de animales vivos, nuevos socios de la Cooperativa de Guissona (se
piensa en unos 1.000) y nuevos clientes ganaderos de la Corporacién Alimen-
taria, y creacién de nuevas tiendas bonArea; empezar a construir el complejo
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agroindustrial, con mataderos, salas de despiece y unidades de transformacién
para diversas gamas de productos derivados cdrnicos; planificar la logistica de
almacenaje-conservacién y transporte, y asi en 2021, atender y/o potenciar los
mercados de las zonas de Aragén (actualmente con amplia presencia), Nava-
rra, La Rioja, Levante (Castellén, Valencia y Alicante), y Castilla-La Mancha.
Todo esto, con un periodo de solapamiento y alta influencia del complejo
actual de Guissona, que deberd apoyar en logistica de animales y productos
transformados, hasta llegar, gradualmente, a la autonomia de la nueva planta.

Por otro lado, y en referencia al actual complejo, el equipo directivo y la

Direccién General de la Corporacién propone los siguientes retos de futuro:

1.

Seguir la politica y cultura empresarial que siempre ha caracterizado
al Grupo Alimentario de Guissona, fundamentada en: a) la visidn
estratégica (se debe mirar lejos sin caer en el delirio); b) la prudencia
(no debe estirarse mds el brazo que la manga); ¢) la corresponsabilidad
y solidaridad de y entre todos los componentes de la empresa (la unién
hace la fuerza); d) la discrecion (para eliminar la ostentacién, los ex-
cesos de publicidad y asegurar la buena imagen); e) el sano incentivo
del beneficio (no se renuncia a los retornos cooperativos y a los benefi-
cios empresariales por centros de beneficios, como incentivo y premio
del buen hacer y obtener); f) la integracién vertical y horizontal (para
avanzar y dominar a lo largo y ancho de la cadena alimentaria y po-
der gestionarla 6ptimamente); g) la mejora continua en el sentido de
la productividad y la eficiencia (para completar esta sintesis de buena
cultura empresarial y trayectoria de progreso en clave de continuidad
hacia el futuro).

Seguir el camino de la buena gestién corporativa, manteniendo y
mejorando el gran edificio empresarial construido y continuar ase-
gurando hacia el futuro el progreso y solidez del actual complejo, y
el futuro que se proyecta. Ello serd posible con el conjunto de pilares
fundamentales practicados, ya citados: a) el liderazgo; b) la innova-
cion; ¢) la Planificacion a corto y a largo plazo; d) la direccion por obje-
tivos (DPO); e) la autofinanciacion; £) la buena gestion de costes; g) la
calidad total y seguridad alimentaria; h) la gestion de precios de mercado;
e i) el benchmarking.

Continuar con los planes estratégicos quinquenales habituales y efec-
tuar los ajustes tdcticos bianuales, y en cada afio o campana. En la
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10.

empresa siempre se ha seguido la DPO de Peter Drucker’. En dicha
planificacién se establece un crecimiento anual de ventas y resultados
de un 5 %; continuar con una retribucién de dividendos con la ten-
dencia actual de un 25 % de beneficios; mantener el nivel de inver-
sién de unos 40 millones de Euros anuales.

Ampliacién y mejora continuada del complejo alimentario respecto
las lineas de sacrificio o mataderos y salas de despiece, salas de nuevos
procesos y nuevos productos, etc. Retener y mantener a los mejores
trabajadores.

Incremento anual de unas 30 tiendas y/o sipers bonArea. Incremento
anual de unas 4 gasolineras.

Potenciar el formato Stiper bonArea para poder dar acceso y ofrecer
mayor gama de productos.

Mantener y reforzar los atributos y la propia fuerza de la marca
bonArea, como estandarte y elemento de referencia que engloba tan-
to la fortaleza interna de la cultura y valores originales de la empresa,
como la imagen de unos productos sanos y de calidad, que han sido
obtenidos con un sistema productivo con alto nivel de sostenibilidad,
y por tanto con la mdxima preservacion y respeto hacia el medioam-
biente. Implantar y mantener la «IFS» en las diferentes lineas.

Potenciar la influencia y eco de los sistemas web hacia el consumidor
y en especial potenciar las ventas on/ine. Seguir con el modelo del
sistema de ventas por encargo y disposicién en boxes.

Insistir afio tras afo en la innovacién, productividad, reduccién de cos-
tes, ya citados, que pueden potenciarse con la influencia de proyectos
[+D+iy la colaboracién de universidades y centros de investigacién.

Conseguir de cara al futuro cuotas en incremento de clientes satisfe-
chos y su fidelizacién, porque obtienen de la empresa productos sa-
ludables, de calidad, con procesos respetuosos con el medioambiente
y a buen precio.

La direccién por objetivos (DPO) ha sido siempre una préctica habitual por parte del equipo directivo de la CAG, segtin ha

ratificado Antonio Condal, director de RRHH y RRPP, en la entrevista previa a la redaccién del presente trabajo. Han tenido siempre

clara la referencia de Peter Ferdinand Drucker, eminente abogado, periodista y filésofo de la Ciencia Administrativa o Management,
que fue discipulo de dos grandes personajes académicos como fueron John Maynard Keynes (le dio clases en Londres) y Joseph
Schumpeter (asisti6 a sus clases en Bonn) y que realizé una muy buena labor universitaria en EEUU.
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1. Introduccién

En este capitulo se presenta el caso singular de una sociedad anénima
promovida y creada por un grupo de sociedades cooperativas hortofruticolas:
Indulleida SA, constituida en noviembre de 1979. Es una sociedad de capital
dedicada a la elaboracién de derivados de frutas y verduras, que estd ubicada
en el término municipal de Alguaire (Lleida), en un poligono propio de unos
220.000 m? que comprende también parte del municipio de Vilanova de
Segria (Lleida).

La singularidad de Indulleida se centra principalmente en el potencial de
utilidad de esta empresa que, como iniciativa gestada por sociedades coope-
rativas hortofruticolas, ha aprovechado y creado valor afnadido sobre la pro-
duccién de frutas y hortalizas de calidades no comercializables en fresco de
los socios, a partir de la creacién de unidades de negocio de aprovechamiento
integral, apoyadas con un alto nivel de conocimiento y tecnologia, gracias al
desarrollo de proyectos I+D en colaboracién con la universidad y otras empre-
sas, lo que le ha proporcionado un gran nivel de know-how.

Por otro lado, se constatard en Indulleida un modelo de empresa socie-
taria de capital, gobernada por una mayorfa de socios que son sociedades
cooperativas y algunas SAT, que proveen un estilo de gobierno interno muy
mediatizado por los principios y valores cooperativos, que imprimen dicho
cardcter a través de su Consejo de Administracién, la Direccién General y el
liderazgo de la serie de presidentes de la entidad, que han regido, impulsado
y salvaguardado dicho sentido de cooperacién y de alcance de la utilidad y la
valorizacién para provecho y desarrollo del sector.
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2. Indulleida, una sociedad anénima promovida
por cooperativas. Resumen histérico

Aunque la constitucién de Indulleida SA tuvo lugar en el 29 de noviem-
bre de 1979, se remarca el proceso de promocién y asuncién de la misma,
como una gran necesidad del sector hortofruticola, cuyo estudio, andlisis y
reflexién se prodigd a lo largo de unos 5 o 6 anos antes de su creacién. En
efecto, se cita la campafa 1973-74 en la cual hubo una gran superproduccién
de fruta, ya que se pasé de las 729.000 toneladas de la campafa 1972-73 a las
1.015.000 toneladas de la 1973-74, en la que se batieron los records producti-
vos, sobre todo de manzana. El acecho de desajustes de mercado en campanas
anteriores y las caidas de precio en algunas crisis, eran solucionadas por el pro-
pio mercado. Se lograban aumentos del consumo y la demanda, acordes a las
variaciones correspondientes de los precios, pero sin demasiados problemas
para mantener el equilibrio, sobre todo contando con el papel de la conserva-
cién frigorifica, y también el papel del sector exterior.

En la citada campana 73-74, tal como se cita en la memoria de los 35 afos
de existencia de la empresa, en Espafia supuso el hito histérico de sobrepasar
el millén de toneladas de manzana, anotando un incremento del 39 % de la
produccién; en cambio, en Lleida se pasé de las 164.000 toneladas de la cam-
pana anterior a 283.000 toneladas, lo que supuso un incremento del 72 %.
Ello originé una grave crisis de mercado y, como es légico, una gran caida de
precios, algunas fincas con variedades mds tardias no se recolectaron, y cundié
el panico y el desinimo en los productores. Fue el hecho fundamental que
originarfa y motivaria la promocién de Indulleida, al pensar el sector que la
solucién estarfa en crear una industria de transformacién de fruta, en donde
se derivarfan las calidades no comerciales, y tal vez se aprovecharian cantida-
des importantes en campanas con exceso de produccién. El problema citado

se repiti6 los anos 1974-75, 1975-76, 1978-79 y 1979-80.

A lo largo de estos afios se fue gestando la idea de la planta transforma-
dora de frutas, y asi se llegd a conformar un grupo encontrando el soporte
de 34 sociedades cooperativas, 9 sociedades agrarias de transformacién, y 9
entidades de los subsectores comercial y frigorifico. A dicho grupo se anadie-
ron las entidades publicas Endiasa (empresa nacional para el desarrollo de la
industria alimentaria SA) y Mercorsa, y también participaron activamente tres
entidades emblemdticas de Lleida: la agrupacién de cooperativas agricolas,

Mercolleida SA y la Caja Rural.
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Asi pues, representantes de las Cooperativas, SAT, productores particu-
lares, comerciales del sector, frigoristas fruticolas, la Caja Rural Provincial de
Lleida, y las entidades publicas Endiasa, Mercolleida, SA y Mercorsa consti-
tuyeron la que se denominé en un primer periodo de tiempo Indulérida SA,
el 29 de noviembre de 1979 en el local social de Mercolleida de la Avenida de
Tortosa. La Junta Universal de constitucién nombré en esa misma reunién su
primer Consejo de Administracién, formado por 13 miembros. Se nombré
como primer presidente del mismo a Josep Aguild Duaigues, como secretario
del consejo a José Luis Villafranca de Jover y se encargé de la funcién gerencial
a Mercolleida SA cuyo director era Maria Sorribas Rabeya, que se posicionaria
como director general de Indulleida, cargo en el que sigue actualmente.

El Consejo de Administracién ratific el 28 de enero de 1980 los terre-
nos del término de Alguaire (Lleida) donde se iban a construir los edificios
y realizar las instalaciones de la industria. En octubre de 1980 las obras de
construccién e instalaciones iban a buen ritmo, y se recibié la asesorfa de la
prestigiosa marca Unipektin. Inicialmente se pensé en crear una fébrica con
capacidad de trabajo de 15 toneladas/hora y un volumen anual de transforma-
cién de manzana de unas 30.000 toneladas. En diciembre de 1980 finalizaron
las obras de construccién con una nave de 2.000 m?, y hasta febrero de 1981
no se terminaron los montajes de la planta de recuperacién de aromas, desul-
fitacién, y concentracién del zumo de manzana.

2.1. Primeras campanas: etapa 1981 a 1990

La planta transformadora fue inaugurada oficialmente por el director ge-
neral de Industrias Agrarias, Rafael Serrano, coincidiendo con la Feria de San
Miguel de Lleida, el 19 de septiembre de 1981. Este afio se procesaron unas
500 toneladas de manzana de la campana anterior (provenientes de conser-
vacién frigorifica) y hasta 12.000 toneladas de la campafa en marcha de las
variedades Golden Delicious y Starking.

Entre los afios 1982 y 1985 se van realizando ampliaciones de instalacio-
nes ampliando la zona de prensado, instalando un nuevo triturador, se ponen
en marcha nuevos servicios para el personal y se efecttia la construcciéon de un
almacén de productos de filtraje. El destino de los productos obtenidos en los
primeros afos fue en un 80 % hacia EEUU y Canadd, y el 20 % restante se
distribuia con transporte de camiones cisterna entre Alemania y Francia, ma-
yoritariamente. En 1984 el volumen de fruta procesada fue de unas 30.000 t.

CAJAMAR CAJA RURAL

201



202

El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

El 23 de abril de 1985, el Consejo de Administracién de Indulleida, pre-
sidido por Josep Aguild, aprobé una propuesta de reparto de 106.448.522 pe-
setas de beneficio de la campana 1984-85. Dicha propuesta incluia un pago
de unos 26 millones de pesetas de impuestos, la inversién de 10,6 millones, y
colocar los 69,1 millones restantes como reservas. En esta reunién Josep Agui-
14 informé que ENDIASA se habia comprometido a vender sus 7.200 accio-
nes. Indulleida adquirié este paquete de acciones considerando asi una auto-
cartera de valores propios.

El funcionamiento productivo, comercializacién y los resultados de la
empresa eran muy buenos y se cita la referencia de la campafia 1985-86 como
un punto de inflexién en la marcha y futuro de la misma. Después de la
redaccién del estudio «Andlisis de los productos semielaborados de fruta en
Espana, CEE y EEUU», analizadas las producciones de fruta de los socios
accionistas y viendo las llamadas a la puerta de la entidad de numerosas enti-
dades frigoristas para formar parte del accionariado, se aprobé la ampliacién
de las instalaciones existentes.

Asi pues, Indulleida se marcé los objetivos de aumentar la capacidad de
procesado de manzana y pera en un 50 % como necesidad de aumentar el
servicio a los socios; disminuir los costes de produccién como pauta para
aumentar la competitividad; y mejorar los controles de calidad para dar res-
puesta a las nuevas normativas en relacién a los mercados de EEUU y Canada.
Habida cuenta de la necesidad de financiar las nuevas instalaciones la Junta
General de accionistas acordé una ampliacién de capital de 7.200 acciones de
5.000 pesetas de valor nominal por accién, que con la prima de emisién que
se aprobd, supuso un desembolso de 14.800 pesetas por accién. Los 106,56
millones de pesetas se suscribieron en su totalidad y se dejaron de atender
atn un importante nimero de peticiones interesadas para ser accionistas. Por
esa razon, la Caja Rural provincial de Lleida puso a la venta el 19 de abril
de 1986, 3.200 acciones de las 3.650 de las que era titular. Finalizada esta
operacién, Indulleida tenfa como accionistas 45 cooperativas, 19 SAT y 14
centrales hortofruticolas sociedades mercantiles. Ello representaba 5.790 ex-
plotaciones fruticolas con una produccién de 270.000 toneladas de manzana
y 145.000 toneladas de pera, que representaba un 65 % y un 49 %, respecti-
vamente, de la produccién total de dichas especies en Lleida y Huesca.

Se sigue la pauta de ampliaciones: una segunda ampliacién de la linea
de concentrados que incluye una prensa hidrdulica Bucher, una prensa de
cinta Klein, un segundo triturador Bucher, sistema de lavado de fruta, nuevos
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filtros y nuevo concentrador con turbocompresor. Asimismo se instala una
tolva de recogida de pulpa prensada y se construyen nuevos talleres de man-
tenimiento, y una nueva nave de almacenamiento. Por otro lado, se plantea
asumir la creacién de nuevos productos, en primera instancia en referencia a
los cremogenados de melocotén, como respuesta a la necesidad de abordar el
procesado de esta especie que va en aumento.

En las siguientes campanfias, en el periodo 1987-1990, se llevan a cabo las
instalaciones y puesta en marcha de la linea de cremogenados de melocotén
aludida, con un nuevo tipo de envase tipo Bag in Box, que garantiza una
mayor calidad de dicho producto. La inversién llevada a término también
contemplé una nueva bodega refrigerada de concentrados con tanques Ginox,
sala de carga de camiones cisterna, asi como la construccién de una nueva
nave y una estacion eléctrica.

2.2. La segunda década de funcionamiento: etapa 1991 a 1999

En la segunda década tiene lugar el despegue cientifico tecnoldgico de
Indulleida, registrando patentes de fabricacién de concentrado de melocotén
y fibras de fruta, planteamiento de mejoras en el laboratorio y en los controles
automdticos de fabricacién. Se formularon multiples convenios con diversas
universidades desarrollando diferentes procesos de investigacién, iniciativa
que fructificé en la determinacién de nuevos pardmetros de nuevos productos
con el propésito de introducirlos en el mercado.

En la campana 1990-91 la facturacién se incrementé un 36,03 % res-
pecto la campana anterior, como fruto de la obtencién de nuevas fuentes de
suministro fuera del drea habitual y también con un aumento del nimero de
clientes. Otro factor importante fue el aumento del consumo de los productos
obtenidos en el mercado doméstico espafol, y también en los paises del drea

de la CEE.

Otro punto de inflexién se produce al inicio de esta década, al tratar de
optimizar y desestacionalizar la actividad de Indulleida, buscando actividad
en los meses de invierno a través de alianzas con los productores de naranjas
de Levante. Maria Sorribas explicaba que en aquella época, Espafia no expor-
taba zumo de naranja porque, al transformar dicha fruta, la limonina se con-
vertia en 4dcido limoneico que amargaba el zumo. Indulleida buscé la alianza
contactando con la cooperativa de segundo grado Anecoop de Valencia y su
filial Agriconsa, y con ellos se decidié poner en marcha la iniciativa Inducitric.
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Se puso en marcha asi una linea de produccién de zumo de naranja Navel,
filerando dicho zumo con una resina que capturaba la limonina, y permitia
obtener el zumo sin amargor. Este proceso fue seguido después por otras em-
presas del sector, pero fue Indulleida la que propuso la homologacién del pro-
ceso de acuerdo con la reglamentacién europea. Este fue el primer paso para
crear en Indulleida su importante linea de procesado de citricos que permiti6
la continuidad del trabajo en invierno y primavera.

Cabe destacar en esta década la diversificacién de productos, incorpo-
rando el albaricoque, la ciruela, el limén, y la uva. También se debe citar la
produccién de fibras de fruta, la elaboracién de derivados de fresa procedente
de Huelva, y blendings de diferentes zumos de frutas. Todo ello llevé a la ne-
cesidad de nuevas instalaciones como nuevas bodegas de acero inoxidable y
nuevas dependencias.

La facturacién conjunta de Indulleida e Inducitric aumenté en la cam-
pana 1993-94 un 26,25 % respecto el ejercicio anterior y las exportaciones
supusieron un 42 % de la facturacién global de la campafa (exportaciones de
653 millones de pesetas). Por seguir con cifras entre campanas, se pasé de los
979 millones de pesetas del ejercicio 1990-91 a los 1.717 millones de pesetas
de la campafia 1993-94.

En las sucesivas campanas fue incrementando el volumen de negocio, a
tenor de la diversificacién de productos, el aumento de la produccién y los
aciertos de comercializacién. En la campafa 1995-96 la facturacién global fue
de 1.489 millones de pesetas que supuso un incremento del 60 % respecto la
campana anterior. En dicha campana Indulleida participé en proyectos de la
Unién Europea sobre optimizacién de recursos, con partners del Reino Uni-
do y Finlandia. En la campana 1996-97 la produccién sigui6 creciendo y en
consonancia también la facturacién, alcanzando la cifra de los 3.419 millones
de pesetas, siendo las exportaciones casi el 50 % de la facturacién total (1.720
millones de pesetas). En esta Gltima campana se incorporaron nuevos pro-
ductos: purés, aceites naturales y nuevos blendings multifrutas. En la 1997-98
se llega a facturar 3.694 millones de pesetas, exportando por valor de 2.509
millones de pesetas y se afiade el kiwi como nuevo producto procesado. En la
1998-99 se efectuaron inversiones que superaron los 800 millones de pesetas
que se centraron en la nueva planta de servicios y cogeneracién (eléctrica), asi
como la nueva sala de cargas de producto, la ampliacién de bodegas asépti-
cas, la linea de extraccién de zumos de mandarina y la depuradora de aguas
residuales. Durante 1999 se inicié el proyecto de mejora de la calidad en el

CAJAMAR CAJA RURAL



Caso Indulleida
Francisco Judrez Rubio y Antonio Colom Gorgues

zumo de mandarina, subvencionado por el programa ATYCA, y también se
formaliz6 un convenio con el Departamento de Medio Ambiente de la Gene-
ralitat de Cataluna.

2.3. El nuevo milenio y hasta los 37 anos de vida: etapa
2000 a 2016

En el nuevo milenio, se entré consolidando la tendencia hacia el creci-
miento de la produccién, facturacién y exportacién. También hubo continui-
dad con las inversiones, y asi en el ao 2000 se superaron los 1.000 millones
de pesetas, centrdndose en la nueva planta de secado, las ampliaciones de la
linea de zumos concentrados y en las bodegas asépticas. En este ano, se inicia-
ron dos proyectos importantes: «degradacién y control de pesticidas en fruta
dulce» y «minimizacién de residuos y efluentes», ambos presentados en el pro-
grama PROFIT de I+D+i. Con dichos proyectos se alcanz6 la cifra total de 30
realizados en el dmbito de la investigacién, y la mayoria generadores de utili-
dad y valor anadido tanto en el campo cientifico y tecnoldgico, como su pro-
yeccién en el sistema productivo, nuevos productos y resultados comerciales.

En la campafia 2000-01 se pasé de las 121.000 a las 140.000 toneladas
(incremento del 15 %) de fruta procesada para elaborar zumos concentrados,
cremogenados, y purés, fundamentalmente. La inversién fue de 1.080 millo-
nes de pesetas en esta tltima campana dedicados a mds ampliaciones, en este
caso de las lineas de cremogenados y purés de frutas, incremento de capaci-
dad de secado de pieles de frutas, ampliacién de talleres, servicios de man-
tenimiento, pavimentacién y nivelacién de terrenos, asi como actuaciones
relacionadas con la normativa medioambiental. Se obtuvieron los certificados
correspondientes a las normas UNE-EN-ISO 9002:1994 de aseguramiento
de la calidad total, y UNE-EN-ISO 14001:1996 de gestién medioambiental,
concedidos por AENOR. En la campana 2001-02 se increment? el procesado
de fruta pasando de 140.000 a 156.000 toneladas (12 %) y las inversiones
superaron los 4,5 millones de euros aplicindolas a sucesivas ampliaciones de
las instalaciones de procesado, asi como a la adquisicién de terrenos anexos,
con lo que se aument la parcela global de la empresa a mds de 200.000 m*.
En 2002 se desarrollaron dos nuevos proyectos: «degradacién de residuos de
pesticidas en el cultivo y en el proceso de transformacién de fruta» y «mejoras
de proceso para aprovechamiento de residuos organicos» presentados y apro-

bados ambos, dentro del programa PROFIT de I+D+i.
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En el resto de campanas de la primera década del milenio, hubo continui-
dad en la tendencia de crecimiento del procesado de fruta y mantenimiento
de la inversién en ampliaciones y mejoras del sistema productivo. En la Ta-
bla 1 se presentan los datos mds significativos de las campanas en el periodo
2002-2010.

Tabla 1. Datos significativos de Indulleida en la primera década del milenio

Variable 2002-03 2003-04 2004-05 2005-06 2006-07 2007-08 2008-09 2009-10

Fruta procesada

(miles de 158 160 164 178 190 195 200 220
toneladas)

LicTS e 26,0 32,0 33,0 40,0 44,0 50,0 46,0 38,0
(mill. de euros)

Inversion 43 25 3,0 7.9 44 43 50 39
(mill. de euros)

Amortizacién 3,7 3,6 3,5 37 37 3,8 3,9 3,8
(mill. de euros)

e FET 0,2 1,0 0,7 1,0 1,3 1,5 1,1 0,9

(mill. de euros)

Fuente: elaboracién propia a partir de la informacién aportada por Indulleida.

Como otros datos accesorios de la primera década del milenio, en el afno
2003 se adquirieron terrenos anexos llegando a una superficie de 220.000 m?,
y se construyé un almacén para mejorar la gestién de los residuos segin in-
dicaba la norma ISO 14001. En la campafia 2002-03, se incorpora como ac-
cionista la Cooperativa AN de Navarra aportando manzanas, peras y tomates
para su transformacién industrial; en el dmbito de la I+D+i se impulsaron
nuevos proyectos, dentro del programa PROFIT del MINER: «recuperacién
de productos de alto valor afiadido de las frutas» y «minimizacién en la gene-
racién de residuos»; asimismo se participé en el programa europeo TRAMA
con la Fundacién Catalana de Cooperacién y la Universidad de Lleida, y se
colaboré también en otros proyectos de investigacién de las Universidades
Rovira Virgili de Tarragona y Miguel Herndndez de Alicante.
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En el afio 2007, a 31 de mayo, el balance presentaba unos fondos propios
de 17,384 millones de euros, un activo total de 63,8 millones de euros, siendo
la amortizacién acumulada de 36,6 millones de euros. En dicho ano, la em-
presa remarcé el ahorro de impuestos que implicaba la realizacién de los pro-
yectos de [+D+i de medioambiente, que en este caso fueron de 270.802 euros,
el 50 % del impuesto de sociedades. En el dmbito de dicha [+D+i, se crea un
nuevo equipo especifico para colaborar con la Universidad de Lleida, CNTA,
IRTA y AINIA, para trabajar en la valorizacién de subproductos y nuevos
procesos industriales que mantengan el mejor gusto y aroma de la fruta.

A finales de la primera década del nuevo milenio, en el afio 2009, Indu-
lleida fue reconocida como asociacién de organizacién de productores (AOP)
con la calificacién de AOP transnacional por la incorporacién de distintas
cooperativas y SICA francesas. Dicha AOP entré en funcionamiento en sep-
tiembre de 2010, traspasando a las OP socias con los primeros certificados,
la valorizacién obtenida en los procesos de transformacién de sus productos,
y asi, poder ampliar sus fondos operacionales, con las consiguientes ventajas
que ello supone.

En lo que concierne a la segunda década del milenio, periodo 2011-2016,
Indulleida siguié apostando por la innovacién y la internacionalizacién, con-
tinuando con proyectos de I+D y reforzando el Departamento Técnico de la
empresa. Asi, hay que destacar el desarrollo de nuevos productos para bases
de refrescos, colas, aromas naturales y texturizantes naturales. Indulleida se
hace eco en este periodo de su experiencia liderando proyectos tecnoldgicos
consorciados y apoyados por el CDTI, junto a empresas del sector alimenta-
rio, universidades y centros publicos de investigacién. Durante este periodo,
Indulleida adquirié el 60 % de las acciones de la empresa aragonesa Zufrisa de
Calatorao (Zaragoza), dedicada a la elaboracién de zumos y purés de frutas,
lo que supuso la aportacién de mds de 30.000 toneladas de fruta procesada
de las cooperativas y centrales hortofruticolas del Valle del Jalén. También se
incorporaron a la empresa cuatro nuevos socios, que ya habfan sido provee-
dores de naranjas, mandarinas, albaricoques y melocotones de las comunida-
des de Valencia, Murcia y Castilla-La Mancha, integrando 140 OP y mds de
12.000 explotaciones fruticolas.
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Tabla 2. Datos significativos de Indulleida en la segunda década del milenio

Variable 2010-11 2011-12 2012-13 2013-14 2014-15 2015-16
Fruta procesada (toneladas) 230.000 252.000 275.000 320.000 325.000 330.000
Facturacién (mill. de euros) 52,0 60,0 62,0 65,0 71,0 76,0
Inversién (mill. de euros) 3,2 3,8 2,9 4,7 4,5 4,6
Amortizacién (mill. de euros) 3,7 3,7 3,4 3,9 3,9 4,2
Beneficio neto (mill. de euros) 0,7 0,2 0,3 0,3 0,9 0,5

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos del grupo Indulleida/Zufrisa (2013/2014).

3. Datos fundamentales de Indulleida en la actualidad

En principio se anota que actualmente Indulleida SA supone una in-
tegracién de unas 149 sociedades y centrales hortofruticolas accionistas, de
las cuales un 77,18 % en niimero y un 82 % en capital, suponen sociedades
cooperativas (y algunas SAT) de Espana y del sur de Francia. Ello representa
a través de dichas sociedades la integracién de unos 16.000 agricultores, que
a la vez que son propietarios a través del accionariado de sus entidades respec-
tivas, son también proveedores de materia prima: unas 330.000 toneladas de
frutas y verduras (afio 2016).

Figura 1. Planta de Indulleida SA a vista de pdjaro

Fuente: Google Maps.
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En lo que concierne a las gamas de productos transformados de frutas y
verduras, el origen de la actividad en los primeros afios (afos 80), estaba ba-
sado en la transformacién de frutas con calidades no comerciales: manzanas,
peras y melocotones. De ellas se obtenian concentrados y cremogenados y se
aprovechaban los subproductos para alimentacién del ganado. Sin embargo,
la buena iniciativa y orientacién planteada por el Consejo de Administracion
y la Direccién General de la empresa, llevé a seguir la senda del conocimiento
y la tecnologia, promoviendo proyectos de I+D con actividad compartida con
departamentos universitarios. Por ello, se fue aumentando en el tiempo la
gama de frutas y verduras a transformar. Actualmente, se aprovechan para la
transformacion la extensa gama que se presenta en la Tabla 3.

Tabla 3. Gamas de frutas y verduras transformadas en Indulleida SA

Gama de frutas Gama de verduras

Manzana Fresa Zanahoria ESE/)al‘r?.g()S
P Uva Tomate Brécoli

cra , Ciruela Remolacha Espinacas
Melocotén . .

. . Kaki Pepino Calabaza

Albaricoque Naranja . .
Mandari Kiwi Apio Puerro
Li an/ arna Cereza Col Cebolla

tmon Pomelo Patata Judias

Los productos bdsicos obtenidos son zumos y cremogenados que por un
proceso de deshidratacién se convierten en concentrados, no sin antes pre-
servar los aromas. También se inici6 la produccién de la gama de productos
para alimentacién infantil, asumiendo las condiciones restrictivas correspon-
dientes respecto residuos (< 10 ppb’s). A partir de los esfuerzos realizados con
la materializacién de proyectos I+D, se fueron desarrollando y se obtuvie-
ron una gama creciente de productos logrando la valorizacién integral de las
frutas: fibras, pulpas, pulpa de citricos, aceites esenciales, aromas naturales,
compounds-blends, etc., que se pueden aplicar en la industria alimentaria, en
la industria de la cosmética y perfumeria, en alimentacién animal, etc. Asi
se materializ6 el modelo de elaboracién de productos de alto valor anadido:
1ailor-made-products.
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Figura 2. Vista panordmica actual de la planta e instalaciones de Indulleida SA

Es de resaltar que Indulleida ha logrado el reconocimiento como Asocia-
cién Transnacional de Organizaciones de Productores (AOP) por la Unién
Europea, y como Entidad Asociativa Prioritaria (EAP) por parte del Ministe-
rio de Agricultura y Pesca, Alimentacién y Medio Ambiente del Estado espa-
fiol, con las ventajas pertinentes entre las que se encuentra el acceso a 256 mi-
llones de euros en ayudas.

En el Grifico 1 se muestra la evolucién en clave de crecimiento de la
cantidad de fruta procesada por Indulleida. En el punto de resumen histérico
de la entidad se ha explicado y matizado esta tendencia de incremento pau-
latino de la fruta procesada, consonantemente con el incremento de socios
proveedores de fruta, atendiendo a las necesidades de un sector hortofruticola
en constante crecimiento en las cuatro tltimas décadas, y realizando afo a
afo las inversiones de ampliacién y mejora de las instalaciones, y teniendo en
cuenta también la creacién de nuevas gamas de productos. Se puede ver refle-
jado en el grifico el citado crecimiento, pasando de las 12.500 toneladas del
primer ano de funcionamiento (1981), las 30.000 toneladas de la campafia
1983-84, hasta las 330.000 toneladas de la campana 2015-16.

Actualmente el nivel de facturacion del grupo Indulleida/Zufrisa es de
unos 77 millones de euros y el 60 % de los productos se exportan, a mds de
60 paises de todo el mundo. En la Figura 3 que sigue, se presentan los luga-
res de destino en la distribucién internacional de las gamas de productos de
Indulleida SA, asi como los clientes mds importantes en el dmbito mundial.
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Griéfico 1. Evolucién del volumen procesado de frutas y verduras en Indulleida
(1984-2016). En millones de kg
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Figura 3. Distribucién internacional de productos y principales clientes
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4. Estructura organizativa, relacién socios-empresa, toma
de decisiones, retribucién al socio y estructura financiera

Ya se ha citado el origen de Indulleida: una sociedad anénima creada
y gobernada mayoritariamente por sociedades cooperativas. Se desarrolla en
este apartado la estructura organizativa, la relacién entre los socios e Indullei-
da, cémo se establecen las pautas decisionales, la retribucién a los socios, y un
resumen de la estructura financiera actual de la empresa.

4.1. El grupo de socios accionistas, la estructura organizativa
y la relacién socios-empresa

En la Tabla 4 se presenta el conjunto de socios de Indulleida SA. Hay
actualmente un grupo de 149 socios, de los que el 60,40 % son sociedades
cooperativas, el 16,78 % SAT y SICA francesas, el 10,07 % son sociedades
andnimas, el 7,38 % sociedades limitadas y el 5,37 % restante son empresas
individuales y otras entidades.

Tabla 4. Socios de Indulleida SA

Tipo de socios Nidmero %
Sociedades Cooperativas 90 60,40
SAT / SICA francesa 25 16,78
Sociedades Anénimas 15 10,07
Sociedades Limitadas 11 7,38
Empresas individuales y otras 8 5,37
Total 149 100,00

La estructura de socios, y la proporcién de participacién en el capital de
la empresa, se puede resumir en la Figura 4, siguiente.
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Figura 4. Estructura participativa de socios en Indulleida SA

Sociedades cooperativas
+
Sociedades agrarias transformacién
+

SICA francesas

82 % del capital

Indulleida SA

Sociedades mercantiles
+ 18 % del capital
Empresas individuales y otras

Tal como puede observarse en la Figura 5, la estructura organizativa, se-
gln la departamentalizacién de Indulleida, sigue un esquema cldsico de acuer-
do con las operaciones y funciones propias y habituales de este tipo de empre-
sas. De esta forma, de la Direccién General se derivan 6 direcciones: RRHH
e Inputs, Industrial, Técnico, Financiero, Ventas y Compras de Fruta, que se
reparten las unidades operativas.

Figura 5. Estructura organizativa de Indulleida SA en mayo de 2017

Consejo de administracién

Presidente: Josep M Vendrell Vendrell
Vicepresidentes: Jaume Gené Roig y Arcadi Jover Clarié
Asamblea de accionistas - Consejeros: Lluis Bosch Pellisé, Ramén Brualla Bares,
0 socios Francisco Javier Pauls Codorniu, Josep Presseguer Gené,
Fernando Solans Pujol, Ramén Raidl Roca Ramiez
y Ramén Palacin Alié
Secretario no consejero: Lluis Urgell Estangiii

Director general
Maria Sorribas

Director RRHH X . . . . . ) . Director compras
P Director industrial Director técnico Director financiero Director ventas o 4
inputs

. D. Sanchez . Garriga E. Roca C. Plana
J. M. Vilalta J 8 J. Escola
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En esta dltima campana, el total de personal que trabaja en la empresa
ha sido de 164 personas, 122 hombres y 42 mujeres. En la alta direccién hay
6 hombres y 1 mujer; como administradores de la sociedad figuran 10 hom-
bres; en la Direccién Técnica 34 hombres y 9 mujeres; como administrativos
3 hombres y 13 mujeres; como comerciales y vendedores 2 hombres; el resto
de personal cualificado se compone de 67 hombres y 19 mujeres. Es claro el
desequilibrio de género respecto al factor trabajo, pero es un aspecto de la
mdxima atencién y estudio para intentar equilibrarlo, manifestado por parte
del Consejo de Administracién y la Direccién General.

En lo que concierne a la relacién Socios-Empresa, se anota que en primer
lugar se establecen las pautas de gestién y comunicacién propias de una socie-
dad anénima, estableciéndose un Consejo de Administracién de 10 personas,
elegidas desde y por el conjunto de todas las entidades asociativas o uniperso-
nales que son socias. El periodo de representacién es de 4 anos. Dicho Con-
sejo de Administracién explica y analiza la marcha de la empresa y su gestién
anualmente, en la Asamblea General de accionistas, donde la Direccién Ge-
neral aporta la informacidn, los estudios, andlisis correspondientes y las pro-
puestas y retos de futuro de la entidad. A parte de esta comunicacién anual
de cardcter legal y/o estatutaria, la Direccién General de la empresa recibe
propuestas y peticiones de los socios, en las direcciones de la mejora del pro-
ceso productivo, para optimizar la valorizacién de los productos, propuestas
de nuevos productos, etc.

Se debe plantear que la principal relacién socios-empresa es la que nace
en la base de la propia promocién y creacién de Indulleida SA, como es que
cada uno de los socios aporta materia prima (socios-proveedores), es decir,
cantidades de frutas y verduras para su procesado. En la Figura 6 se muestra
un mapa de localizacién de los socios-proveedores de Indulleida (se anota que
cada simbolo puede representar a varios socios).

No existen exigencias especificas al socio en cuanto a aportacién de canti-
dades de materia prima ya que, como es légico, serdn aportadas aquellas can-
tidades que en cada campafa surjan de la gestién de la calidad y que resulten
de la clasificacién de calidades no comercializables en fresco. No obstante,
en las dltimas campafas, en el caso por ejemplo del melocotén-nectarina-
paraguayo, se ha propuesto legalmente como medida piloto y en colaboracién
con los bancos de alimentos, la retirada de ciertas cantidades de producto
de calidad comercializable con destino a zumo, para tratar de reequilibrar el
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mercado en caso de sobreproduccién. Debe remarcarse que Indulleida nunca
ha dejado de atender a sus socios en caso de sobreproducciones de fruta o de
accidentes climatoldgicos.

Figura 6. Localizacién del grupo de socios-proveedores de Indulleida SA

Respecto a la toma de decisiones en la entidad, se refleja el papel prepon-
derante del grupo de sociedades cooperativas socias (90 entidades) que junto a
las 25 SAT/SICA suponen el 82 % del capital de la empresa, siendo minorita-
ria la participacién de las 15 sociedades anénimas, 11 sociedades limitadas y 8
empresas individuales, que, en conjunto, suponen el 18 % restante de capital.
Existe un vinculo constante entre el equipo gerencial, es decir, la Direccién
General y su equipo y el Consejo de Administracion, lo que lleva a una flui-
dez comunicativa, y a una agilidad y a la vez confianza mutua en el estudio,
andlisis y aprobacién de propuestas de programas o proyectos estratégicos de
la empresa.
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4.2. Retribucion a los socios y estructuracion financiera

En relacién a la retribucién al socio, se establece en la empresa el modelo
usual en las sociedades mercantiles de distribucién de beneficios a través de
dividendos, manteniendo la proporcionalidad con el nimero de acciones. Sin
embargo, se debe precisar que los socios accionistas son también proveedores
de materia prima; por lo tanto, una primera retribucién recibida por los mis-
mos serd el pago por dicha fruta o verdura entregada a la entidad para su pro-
cesado, que se hace a precio de mercado (en la consideracién de calidad no co-
mercializable en fresco, o en consideracién de precio de retirada de produccién
en el caso de medidas contra crisis graves de mercado). Como es natural, para
llegar al beneficio repartible se consideran los costes de amortizaciones, segin
el maximo legal, y se abonan las cantidades previstas y aprobadas a reservas.

Las inversiones totales de Indulleida ascienden a 87,9 millones de euros
las cuales se financian con fondos propios (21,1 millones) y amortizaciones
(66,2 millones de euros) lo que totaliza 87,2 millones de euros. Las amor-
tizaciones financian las nuevas inversiones y solamente se recurre a crédito
bancario para financiar las existencias de producto acabado.

La empresa establece anualmente, como es natural, el sistema o pautas de
control financiero interno mediante la contabilidad financiera y el control de
auditoria externa.

5. Gobierno de la empresa. Organos de gobierno y aspectos
clave en el gobierno interno

El gobierno de Indulleida SA se ajusta a las pautas usuales en el caso de
una sociedad anénima. Como se ha citado, existen la Junta General de accio-
nistas o socios que se reine una vez al afo, y el Consejo de Administraciéon
como drgano colectivo, que, en representacién de dicha Junta General, hace
el seguimiento y el control de la marcha de la empresa y sus resultados, esta-
bleciendo linea directa de relacién y comunicacion con la Direccién General
y su equipo ejecutivo.

Ya se ha citado que el Consejo de Administracién consta de 10 miembros
que se eligen cada 4 afos, por todo el conjunto de socios accionistas (149
socios). Estos 10 administradores de la sociedad, dan explicaciones y resumen
su gestién una vez al afio a la Junta General de socios, con el apoyo de la Di-
reccién General de la entidad.
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Como aspectos clave del sistema de gobierno interno de Indulleida se
destaca:

e La fluidez y continua comunicacién del Consejo de Administracién
con la Direccién General y su equipo de ejecutivos.

e La continua disponibilidad y relacién del equipo gerencial con el gru-
po de socios, en relacién a consultas relacionadas con la marcha de
la empresa, propuestas para valorizar al maximo los productos, pro-
puestas de nuevos productos, inversiones de mejora, propuestas de
proyectos de [+D+i, etc.

* Aunque hay dreas de la empresa con direccién o trabajo de muje-
res, se considera que en el futuro se podrd ir equilibrando la actual
existencia de mayor niimero de hombres (122) que de mujeres (42)
trabajadores.

* En relacién a la participacién de mujeres en el Consejo de Admi-
nistracién, también se considera como es 16gico un desequilibrio de
género, ya que los 10 miembros siempre han sido hombres. Es un
tema que actualmente se somete también a revisién y a plantear la
incorporacién de la mujer como consejera.

* El muy buen nivel de confianza que existe entre la Direccién General
y el Consejo de Administracién y la Asamblea de Socios, lo que faci-
lita mucho el que haya mayor fluidez de gestién y control.

e La relacién y dmbito de colaboracién de Indulleida con universida-
es, departamentos universitarios, centros diversos de investigacién

des, depart t t tros d d tig
y otras empresas, sobre todo en relacién a la realizacién de proyectos

[+D+i.

6. Retos de futuro de indulleida

Indulleida ha sido reconocida por el Ministerio de Agricultura y Pesca,
Alimentacién y Medio Ambiente como Entidad Asociativa Prioritaria (EAP),
una calificacién que proporciona a la empresa leridana acceso a un programa
de ayudas publicas de mds de 256 millones de euros para el periodo 2014-
2020. Unas partidas que van destinadas a medidas para la integracién asocia-
tiva en el marco del Programa Nacional de Desarrollo Rural (PNDR). Con
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el reconocimiento de Indulleida, el sector cooperativo espanol dispone en
la actualidad de seis Entidades Asociativas Prioritarias: EA Group, DCOOD,
AN, Opviaragén, Indulleida e Ibérico de Comercializacién.

En el acto que tuvo lugar en el Ministerio de Agricultura el 17 de marzo
de 2017, asistieron el presidente de Indulleida, Josep Maria Vendrell; el vice-
presidente, Jaume Gené; el consejero y presidente de Zufrisa, Ramén Brualla;
y el director general de Indulleida, Maria Sorribas; celebrando el acto de reco-
nocimiento oficial de la empresa leridana con la participacién de la ministra
de Agricultura, Isabel Garcia Tejerina, en Madrid. Durante su intervencién,
Josep Maria Vendrell destacé el trabajo de Indulleida «por mejorar la renta de
los agricultores que configuran cada uno de sus accionistas, en su mayor parte
cooperativas y otras organizaciones de productores. Buscando siempre mejo-
ras que se traduzcan en un beneficio directo para estos». Vendrell también ha
indicado «la necesidad de implementar ayudas directas a los agricultores de
base de las entidades que se integren a las EAP».

La figura de las entidades asociativas prioritarias, junto con el plan estatal
de integracién asociativa, constituyen las dos principales herramientas esta-
blecidas por la citada ley para favorecer el impulso y fomento de la integracién
de las cooperativas agroalimentarias, contribuyendo a la competitividad, redi-
mensionamiento, modernizacién e internacionalizacidén de las mismas. Todo
ello dentro del objetivo general de mejorar el funcionamiento y vertebracién
de la cadena alimentaria, al potenciar el poder de negociacién de los primeros
eslabones de la misma. Se contintia asf un camino iniciado con la publicacién
de la Ley de fomento de la integracién de cooperativas y de otras entidades
asociativas de cardcter agroalimentario que impulsa un nuevo modelo coope-
rativo empresarial, profesionalizado, generador de valor y empleo, con dimen-
sidn relevante, contribuyendo asi a la sostenibilidad del sector agroalimentario
espanol y, especialmente, al mantenimiento y desarrollo de la economia del
mundo rural.

Como principales retos de futuro, el actual equipo directivo de Indulleida
se plantea una tendencia de continuidad y mejora, de crecimiento sostenible,
fundamentado en los siguientes 10 puntos o decdlogo a seguir:

1. Continuidad y mejora como empresa responsable socialmente, y res-
petuosa con el medioambiente. Respecto este tltimo punto, acercarse
a los pardmetros de economia circular que preconiza «que todo se
aproveche y se valorice al médximo».
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Seguir y mejorar la utilidad de la empresa y la valorizacién de los pro-
ductos transformados de frutas y verduras, para el conjunto de socios.

Obtener desde el punto de vista econémico un nivel de rentabilidad
aceptable, compatible y ligada con los retos de ampliaciones y mejo-
ras en las instalaciones.

Seguir la politica de innovacién de productos, con gamas de produc-
tos nuevos multisector (alimentacién y dietética, cosmética y perfu-
merfa, alimentacién animal, etc.).

Seguir impulsando y realizando proyectos I+D+i con el objetivo de
crear nuevos productos de mds valor comercial.

Promover e impulsar acciones dentro del programa europeo Horizon
2020 AGRIMAX: developing and demonstrating the production of mul-
tiple, high-value products from crop and food-processing waste, con una
financiacién UE del 70 %.

En lo que concierne a la politica de personal (RRHH y RRPP), cap-
tacién de talento y tratar de mejorar en la incorporacién de la mujer
en la empresa.

Seguir el planteamiento del aprovechamiento de frutas y verduras de
calidades no comerciales, sin menoscabo de poder abordar otros ob-
jetivos relacionados con las OP y la resolucién de crisis de mercados
(retirada y transformacién en caso de crisis).

Puertas abiertas a la incorporacién de nuevos socios.

. Cumplimiento fundamental de los principios y valores cooperativos

estableciendo alianzas con otras empresas del sector.
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Es una realidad que las cooperativas agroalimentarias estdn acometiendo
procesos de crecimiento para poder operar en los mercados, en los que la
creciente competitividad y la globalizacién marcan las reglas del juego; y estas
transformaciones afectan, entre otros elementos, a sus modelos organizacio-
nales y a sus estructuras de gobierno interno.

Efectivamente, el desarrollo empresarial de los dltimos afios de las coo-
perativas agroalimentarias europeas, las ha llevado en algunos casos a adoptar
modelos organizacionales de cardcter diverso. Asi, tenemos por un lado el
que podemos denominar modelo cooperativo tradicional, que preserva més
fielmente los principios cooperativos, y con ellos su perfil identitario de or-
ganizacién cooperativa bajo control democritico exclusivo de los socios; en
este modelo encontramos cooperativas agroalimentarias de primer y segundo
grado, que en ocasiones en mayor o menor medida han extendido su estruc-
tura organizativa con la incorporacién de sociedades de capital instrumentales
—bajo el control de la cooperativa y de sus socios— y que son predominante-
mente los modelos mds utilizados por las grandes cooperativas de los paises
del sur de Europa.

Por otro lado, nos encontramos con otros modelos, que en la academia se
vienen denominando hibridos, que han evolucionado hacia formas y estruc-
turas mds separadas en su comportamiento y composicién societaria de las
cooperativas tradicionales, ya que incorporan algunas pricticas propias de la
sociedad de capital o incluso adoptan esta forma juridica, eso si, con la limi-
tacién de que se mantenga —al menos como elemento central de la identidad
cooperativa— el control por parte de los socios. Estas son las organizaciones
cooperativas que han incorporado entre sus participes a inversores externos
con derecho de voto y participacién en beneficios, en ambos casos de forma li-
mitada, y también las que han creado para el desarrollo de su actividad econé-
mica principal una sociedad de capital con presencia de accionistas no-socios
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de la cooperativa o cooperativas que la conforman. Estos modelos hibridos
han tenido un mayor desarrollo, en general, en paises como Estados Unidos
y los del norte de Europa y, normalmente, han propiciado un importante
desarrollo empresarial, facilitando el crecimiento del tamafo medio de las
organizaciones cooperativas de estos paises.

Al mismo tiempo, muchas de las cooperativas agroalimentarias de la UE,
especialmente las que han abordado diferentes procesos de integracién y con-
centracién, estdn introduciendo importantes innovaciones en sus sistemas de
gobierno interno para lograr una mayor flexibilidad y adaptarse asi a los en-
tornos cambiantes, desvidndose —algunas de estas entidades— del modelo de
gobierno interno tradicional.

Asi, hemos visto cémo informes recientes han analizado la introduccién
de estas innovaciones por parte de las cooperativas agroalimentarias europeas,
constatando que la incorporacién de algunas de ellas repercute en una mejora
del rendimiento de estas sociedades.

En esta monografia, tras una revisién bibliogréfica de los principales traba-
jos publicados acerca de los modelos organizacionales que adoptan las coope-
rativas en el mundo, se ha analizado en primer lugar la estructura organizativa
corporativa de los 20 mayores grupos cooperativos europeos de los sectores
ldcteo, cérnico, hortofruticola y suministros (80 en total), especialmente su
estructura grupal y la forma juridica de las empresas que integran cada uno, lo
que nos ha permitido establecer cinco modelos estructurales diferentes:

e Cooperativas de primer grado, que actiian como entidad holding y
gestionan directamente el grupo, denominados «Grupo de cooperati-
vas tradicional de primer grado» (CT1).

* Cooperativas federadas, denominadas «Grupo de cooperativas tradi-
cional de segundo grado» (CT2).

* ‘Corporaciones cooperativas federadas’ (CCF): adoptan la forma de
sociedad de capital, de la que son socias distintas cooperativas.

* Cooperativas que han creado una sociedad de capital, al efecto de ges-
tionar la actividad del grupo, de la que poseen el 100 % del capital,
denominadas «corporaciones cooperativas cerradas» (CCC).

*  Cooperativas que han creado una sociedad de capital, de cardcter simi-
lar a la anterior, pero de la que son titulares de menos del 100 % del ca-
pital social, denominadas «corporaciones cooperativas abiertas» (CCA).
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Las dos primeras se incluyen en lo que podemos denominar modelo de
cooperativa tradicional, y el resto bajo un segundo modelo que hemos deno-
minado «corporacién cooperativar.

Identificados los cinco modelos, tras el andlisis de las diferencias econé-
mico-financieras entre los mismos, en variables definidas correspondientes a
tamafio y empleo, estabilidad financiera, rentabilidad (tradicional y del socio)
y eficiencia en costes, hemos obtenido las siguientes conclusiones:

* Las cooperativas que han optado por el modelo de corporacién coo-
perativa (federada, abierta o cerrada), alcanzan un mayor tamafio que
las que han permanecido bajo un modelo tradicional.

* Las cooperativas que han optado por el modelo de corporacién coo-
perativa (federada, abierta o cerrada), tienen mayor estabilidad finan-
ciera (medida a través del ratio de solvencia), en comparacién con
aquellas que han mantenido una estructura cooperativa tradicional.

* Las cooperativas que han optado por el modelo tradicional propor-
cionan una mayor rentabilidad del socio (asimilada a su liquidacién
por la produccién aportada a la cooperativa) que las corporaciones
cooperativas.

No ha sido posible contrastar si las corporaciones compensan o com-
plementan esta menor liquidacién al socio por su produccidn, a tra-
vés del reparto de dividendos, bien directos (si los socios son a su vez
socios de la sociedad de capital), bien a través de la cooperativa, dada
su condicién de socia de la sociedad de capital.

En segundo lugar, y ya centrados en el dmbito del gobierno interno, en
esta monografia se ha efectuado el andlisis de las posibilidades —que a partir
de la legislacién vigente en Espana— tienen las cooperativas agroalimentarias
de introducir innovaciones en dicha materia. Posteriormente, mediante un
estudio empirico (llevado a cabo a través de un cuestionario ad hoc efectuado a
las cooperativas agroalimentarias espanolas de tamafno mediano y grande, con
una facturacién superior a los diez millones de euros) se examiné la implanta-
cién real de estas innovaciones en las cooperativas analizadas, en comparacién
con lo que estd aconteciendo a nivel europeo en este aspecto; para, finalmente,
determinar la relacién existente entre las estructuras de gobierno de las coope-
rativas agroalimentarias espanolas y sus resultados empresariales.
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En este sentido, los resultados obtenidos mostraron:

1) Del andlisis de la legislacion cooperativa espaniola obtuvimos que:

En Espafa, tanto la Ley 27/1999 de Sociedades Cooperativas,
como la mayoria de leyes autonémicas, no impiden «legalmente»
la implementacién de las innovaciones discutidas a lo largo de
este trabajo. De hecho, todas ellas permiten a los consejos rectores
delegar la gestién a gerentes profesionales, asi como la aplicacién
del voto proporcional.

En lo que respecta a la posible inclusién de expertos externos
(no miembros) en el consejo rector y en el consejo supervisor,
asi como la posibilidad de contar con asambleas generales de de-
legados, ambos aspectos se contemplan en la ley estatal y en la
mayoria de las leyes autonémicas de nuestro pais.

No obstante, es cierto que —a diferencia de lo que ocurre en otros
Estados miembros de Europa, como los Paises Bajos (donde es
obligatorio para cooperativas y empresas de gran tamano)— no es
comun encontrar en las cooperativas agroalimentarias espanolas
la figura del consejo supervisor, entendido como un dérgano que
supervisa y controla al consejo rector, asegurindose de que sus
decisiones y su gestién sean consonantes con el interés y el rumbo
que los socios han manifestado desean tenga la cooperativa. En
este sentido, el tUnico érgano supervisor que existe en la mayor
parte de cooperativas espafolas es el de la «intervencién», por ser
obligatorio segtin la mayoria de las leyes de cooperativas, siendo
su funcién el supervisar las cuentas anuales; cometido que segtin
hemos visto por diversos estudios es de discutible cumplimiento,
dada la escasa preparacién en materia contable que normalmente
tienen los socios elegidos para ello.

En cuanto a la separacién legal entre la cooperativa «asociacién» y
cooperativa «empresar, la legislacién cooperativa espafiola no tiene
referencias especificas al respecto, por lo que no se ve restringida
su creacion. Si existen limitaciones de tipo fiscal, ya que participar
en el capital social de una entidad no cooperativa en un porcenta-
je mayor al 10 %, o al 40 % (en el caso de entidades que realicen
actividades preparatorias, complementarias o subordinadas a las
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de la propia cooperativa), puede tener consecuencias fiscales para
estas sociedades; aunque este porcentaje puede incrementarse con
la autorizacién del Ministerio de Economia y Hacienda (actual
Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas).

De hecho, actualmente son muchas las companias creadas o
adquiridas por cooperativas, participadas en un porcentaje del
100 %, que acreditando realizar actividades preparatorias o com-
plementarias a las de la cooperativa, mantienen la proteccién fis-
cal. Por tanto, las cooperativas estdn capacitadas para crear socie-
dades de capital y dotarlas de actividad, la cual puede reducirse a
una filial o subordinada a la de la entidad (para industrializacién,
exportacion, etc.) o incluso, como ocurre en algunas cooperativas
nérdico-europeas, pueden traspasar integramente la actividad de
la cooperativa a la sociedad de capital, y quedar la cooperativa
como socia de la misma, bien en solitario, o incorporando nuevos
inversores cooperativos o no.

* Respecto a las estructuras de propiedad hibrida, es decir, coope-
rativas que incorporan otro tipo de socios de corte capitalista o
inversores externos (mds alld del socio productor), estas pueden
ser desarrolladas por las cooperativas agroalimentarias espano-
las a través de mecanismos tales como las «cooperativas mixtas»
(reflejadas en la ley estatal y en algunas leyes regionales), en las
que se incorporan socios «capitalistas» a la cooperativa que son
remunerados por el capital aportado y tienen derecho a votar en
la asamblea general, aunque con limitaciones establecidas por la
legislacién; o bien a través de la figura de la «persona inversora»
establecida en la Ley de Cooperativas andaluza.

* Finalmente, respecto al papel o presencia de la mujer en los 6rga-
nos de gobierno de las cooperativas agroalimentarias espafiolas, se
puede decir que nuestra legislacién no ha hecho mucho progreso
en cuanto al tema de paridad de género, existiendo tan solo algu-
nas leyes regionales que contienen articulos recomendando que
sus 6rganos de gobierno incorporen un nimero de mujeres que
permita una representacion equilibrada de hombres y mujeres en
su seno.

En este sentido, se puede afirmar que en Espafia, y en linea con las
cooperativas agroalimentarias del resto de Europa, la legislacién no
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2)

supone un freno o impedimento a la hora de implementar innova-
ciones en el gobierno interno de estas entidades. Sin embargo, son las
propias cooperativas las que deben realizar estos cambios y adaptar
sus estatutos para permitir estructuras mds flexibles y modernas, y asi
competir en los crecientes mercados globales a los que se enfrentan.

Los resultados del estudio empirico realizado, a través de la encuesta ad
hoc llevada a cabo entre las principales cooperativas agroalimentarias
espafolas de tamano medio y grande (con mds de 10 millones de eu-
ros de facturacién), han mostrado que a pesar de la «libertad» que la
legislacién cooperativa espafiola confiere para la implementacién de
las innovaciones discutidas en este trabajo, no todas son usualmente
introducidas o utilizadas. Los resultados obtenidos con respecto a las
ocho innovaciones analizadas muestran que tres de ellas tienen una
mayor aplicacién en las cooperativas agroalimentarias espanolas que
las europeas, mientras que hay una cuarta que se encuentra incorpo-
rada a un nivel similar, como se detalla a continuacién:

*  Introduccion de una direccion profesionalizada. Un 82 % de las
cooperativas analizadas cuentan con un gerente profesional, que
no es miembro de la cooperativa, alcanzando el porcentaje un
93 % en el caso de las cooperativas de mayor tamano. Este dato
es superior a la media europea, que lo incorporan en un 60 %
de los casos, algo que puede deberse al hecho de la mayor profe-
sionalizacién o nivel de formacién empresarial de muchos de los
miembros de algunos de los consejos de las cooperativas europeas,
lo que hace que no lo perciban como tan necesario.

* La aplicacion del voro proporcional vuelve a ser superior (49 %)

en Espana al de las cooperativas agroalimentarias europeas, que
lo aplican solo en un 20 % de las entidades. Un motivo puede
encontrarse en la mayor existencia de férmulas hibridas, las cuales
dada su instrumentacién como sociedades de capital, pueden ha-
cer innecesario introducirlo en la cooperativa origen.

*  La inclusion de expertos externos (no-miembros) en el consejo rec-

tor, presente en el 17 % de las cooperativas agroalimentarias espa-
folas encuestadas, siendo su media de 1,8 miembros, tratindose
normalmente de abogados, economistas o ingenieros. Se puede
afirmar que este porcentaje es escaso y admite margen de mejora,

CAJAMAR CAJA RURAL



Conclusiones
Juan F Julid Igual, Elena Melid Marti y M Pia Carnicer Andrés

especialmente dada la reducida preparacién para la gestién de al-
gunos consejeros de cooperativas. No obstante, el dato obtenido
es un tanto superior al de las cooperativas agroalimentarias de la
Unién Europea (14 %).

* La creacion de Asambleas generales de delegados se encuentra in-
corporada a un nivel similar, ya que estd presente en aproxima-
damente el 15 % de la muestra (dato parejo a la media europea),
siendo las cooperativas de tamafo grande las que mds apuestan
por la creacién de dichas asambleas.

Por el contrario, el resto de innovaciones son aplicadas por las coope-
rativas agroalimentarias espanolas en menor proporcién a lo que se da
en las europeas, tal y como sucede con:

* La presencia de expertos externos en el consejo supervisor se produce
en el 8 % de las cooperativas agroalimentarias espafolas encues-
tadas, porcentaje inferior a la media europea (27 %). Por razones
idénticas a las ya expuestas en el caso del consejo rector, se entien-
de que la incorporacién de expertos a estos 6rganos enriqueceria
su operativa y la toma de decisiones, permitiria complementar la
visién de los socios con otros puntos de vista provenientes de otras
disciplinas u otras formas de ver el negocio, no comprometiendo
su capacidad de actuacién, siendo que la decisién final queda en
manos de los socios.

Ademis, seria deseable, sobre todo en cooperativas con mayor
complejidad de gestién —como son las de tamafo grande y media-
no analizadas—, que incorporaran érganos supervisores en dreas
adicionales a la contable.

*  Laseparacion legal entre la cooperativa «asociacion» y cooperativa «em-
presa», es inusual entre las cooperativas agroalimentarias espanolas,
contrariamente a lo que ocurre en otros paises como Alemania o los
Paises Bajos.

De hecho, en las cooperativas analizadas, la actividad y la ges-
tién contintan realizindose mayoritariamente en la cooperativa,
aunque muchas de ellas —especialmente las de mayor tamano—
cuentan con filiales de corte capitalista que realizan actividades
complementarias, en algunos casos fuera de Espana, como plata-
formas de exportacién.
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En este sentido, el Unico apartado que obtuvo una valoracién
claramente afirmativa (en la pregunta «razones que te pueden
llevar a plantearte la separacién legal»), con independencia del
tamafo de la cooperativa, fue «para poder incrementar operacio-
nes con tercerosy.

Por lo tanto, se entiende que en la mayor parte de las cooperativas
agroalimentarias espafolas no existen los elementos y la cultura
empresarial que han llevado a algunas de las europeas a desplazar
la actividad y la gestién a sociedades de capital, como es el caso
de grandes grupos conocidos a nivel europeo en los que la coope-
rativa ha quedado como mera accionista de la sociedad de capital
(incluso en algunos casos extremos con cardcter minoritario, ya
que las necesidades de financiacién para impulsar la expansion del
grupo han comportado la salida a bolsa de la entidad y la incorpo-
racién de inversores externos).

La formacion de estructuras de propiedad hibrida esté presente en
pocos paises de la Unién Europea, como Dinamarca o Alemania.
Los resultados muestran que las cooperativas analizadas no utili-
zan generalmente las férmulas contempladas por la ley para incor-
porar financiacién de inversores (cooperativas mixtas o figura de
la persona inversora).

Ademds, la cantidad de capital proveniente de esta via suele re-
presentar menos del 5% del mismo, por lo que, al igual que se ha
apuntado en el caso de la separacién legal, parece que de momento
tampoco se dan los condicionantes para que se creen estructuras
de propiedad hibridas en nuestro pais, similares a las de algunas
cooperativas europeas. No en vano, tan solo un 25% de las coo-
perativas respondieron si a la cuestion de si era una necesidad para
ellas obtener financiacién propia mds alld de la de los miembros.

En lo que respecta al papel de las mujeres en los drganos de gobier-
no de las cooperativas agroalimentarias espafolas, los resultados
demuestran que estdn poco presentes en los consejos rectores (un
74 % de cooperativas no cuentan con ninguna mujer en este drga-
no), desempefando en muy pocos casos los puestos de presidencia
o vicepresidencia. Esto contrasta con una mayor presencia —pre-
sumiblemente— de mujeres en los drganos de gobierno de las coo-
perativas de algunos paises del norte de Europa, como Noruega,
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donde se impone que el 40 % de los miembros integrantes de sus
Consejos rectores sean mujeres.

Por el contrario, la presencia de mujeres en los equipos directi-
vos de las cooperativas encuestadas es mayor que en los consejos
rectores, siendo este dato mds elevado en las cooperativas de ta-
mano grande. De la misma manera que ocurre en los consejos
rectores, raramente ocupan cargos de mdxima responsabilidad
como el de gerente.

3) Por ultimo, en cuanto a /a relacion entre el gobierno interno y el rendi-
miento de las cooperativas, son diversas las fuentes que han relacionado
el buen gobierno corporativo con la eficiencia de las organizaciones,
especialmente en las sociedades capitalistas, estando este fenémeno
menos desarrollado y estudiado en el dmbito de las cooperativas.

No en vano, algunos estudios recientes de la Unién Europea han demostra-
do —de forma estdtica— que las cooperativas agroalimentarias profesionalizadas
y con innovaciones en sus sistemas de gobierno interno presentaban mejores
resultados que las cooperativas que no habian introducido esas innovaciones.

En esta obra se contrastan también los resultados obtenidos en estudios
anteriores con el rigor que da un panel de datos de diez anos, por medio
del cual se ha estudiado la relacién entre las estructuras de gobierno interno
de las mayores cooperativas agroalimentarias espanolas (con una facturacién
superior a los diez millones de euros y correspondientes a diferentes sectores
productivos), y su desempefio, para confirmar si —al igual que sucede en las
cooperativas agroalimentarias de la Unién Europea—, existe una relacién entre
las innovaciones de gobierno interno introducidas por estas entidades y sus
resultados econdémicos.

Los resultados obtenidos corroboran que el rendimiento (medido en fac-
turacién por socio) de las cooperativas agroalimentarias espafolas analizadas
se ve afectado positivamente por la introduccién de algunas innovaciones en
sus sistemas de gobierno, en este caso por la inclusién de expertos externos en
el consejo supervisor y en el consejo rector.

Este hecho pone de relieve uno de los déficits del gobierno de algunas coo-
perativas agroalimentarias espanolas, que no es otro que —en algunos casos— la
falta de suficiente nivel de conocimientos y preparacién en materia de gestién
de una buena parte de los socios que forman parte de estos érganos. Esta
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carencia hace que la integracién de expertos externos en estos consejos tenga
una incidencia tan positiva y significativa en el rendimiento, ya que la mera
existencia de estos drganos (consejo rector y consejo supervisor) no garantiza
per se su buen hacer.

Ademds, este estudio arroja otras conclusiones vinculadas con la enver-
gadura o dimensién de la cooperativa, constatindose que aquellas con ma-
yor volumen de socios —y derivado del mismo, la mayor complejidad de su
gestién como colectivo— tienen un menor rendimiento (significativo al 1 %)
medido en facturacién por socio. En cambio, se confirma que aquellas coope-
rativas con mayor volumen de activos —y por tanto de dimensién— tienen un
rendimiento significativamente superior.

Esto puede ser achacable a que, en algunas cooperativas, la propia anti-
giiedad de la misma y el envejecimiento de la base social hace que un gran
numero de estos socios tengan una actividad reducida o incluso estén retira-
dos, lo que hace que disminuya la facturacién media. Por el contrario, si hay
evidencia de que existe una correlacién significativa y positiva entre la dimen-
sién de las cooperativas (medida en activos) y el rendimiento.

Finalmente, se presenta la experiencia de los cinco casos empresariales
de organizaciones cooperativas agroalimentarias espanolas que fueron objeto
de examen, con el fin de comprender mejor el desarrollo de algunos de estos
modelos organizacionales y sus principales innovaciones. Sin duda se trata
de cinco grandes cooperativas que han tenido un importante crecimiento en
los dltimos afios, y que se sitian entre las empresas lideres en la actividad
que desarrollan en su entorno, hasta el punto de que ellas cinco —con una
facturacién conjunta en el dltimo afo del orden de los 4.500 millones de
euros totales— representan mds del 15 % de la facturacién del asociacionismo
agroalimentario de Espana.

Por un lado, tenemos tres que se corresponden con lo que hemos veni-
do denominando modelos organizacionales cooperativos tradicionales, mas o
menos evolucionados, en los que la organizacién central de la compania sigue
siendo una sociedad cooperativa de primer grado (Alimer) o de segundo gra-
do (Dcoop o Anecoop). En estos, la existencia de socios de capital (inversores
externos) no se da en la sociedad matriz, y se limita a alguna o algunas de las
sociedades de capital instrumentales, en las que participan para desarrollar
alguna de sus actividades complementarias o de extension de su actividad en
los mercados nacionales e internacionales.
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Por otro lado, estdn las que si han evolucionado hacia modelos organi-
zacionales de los denominados hibridos, donde se utiliza una sociedad de
capital como sociedad instrumental central —para el desarrollo de su actividad
principal y complementaria—, existiendo en la misma socios exclusivamente
de capital (inversores externos). Sin embargo, como en las cooperativas tra-
dicionales analizadas, estas entidades preservan su identidad cooperativa —si
no formal, en la practica— al reservar el control de la sociedad de capital a las
cooperativas de origen y/o a sus socios (Indulleida y Corporacion Alimentaria
de Guissona).

Lo que en todos estos casos se muestra es que las cooperativas pueden
alcanzar sus objetivos desde distintas férmulas y modelos de organizacién,
observiandose en todas ellas a su vez innovaciones importantes tanto en su ac-
tividad, organizacién o sistema de gobierno (si bien en este tltimo sentido en
mayor o menor grado segtin los casos), y que presentan como denominador
comun el desarrollo de estrategias que han sido también las de los grandes
grupos cooperativos europeos: integracién y crecimiento, dimensién, avance
claro en su internacionalizacién, diversificacién general de actividades y, sin
duda, una creciente mayor orientacién al mercado.

El resultado de todo ello, en los cincos casos, nos permite hablar de que es-
tas acciones finalmente han sido satisfactorias en términos de competitividad,
si atendemos al avance que han tenido en su posicién ante el mercado. Asi,
entre los que optaron por los modelos organizacionales de cooperativa tradi-
cional, vemos como Alimer, fruto de la fusién de ocho cooperativas de primer
grado, ha tenido un crecimiento de su actividad que le ha llevado a convertirse
en la primera cooperativa agroalimentaria de su regién (Murcia) y situarse en-
tre las diez mayores cooperativas agrarias de primer grado de Espana.

En el caso de Anecoop, cooperativa de segundo grado muy orientada a la
exportacién hortofruticola y también de vinos de calidad, vemos c6mo se ha
consolidado como la primera cooperativa agroalimentaria de exportacién en
Espana, y el segundo operador mundial de citricos en fresco.

Dcoop, también cooperativa agroalimentaria de segundo grado de origen
andaluz, y que ha venido incorporando diferentes cooperativas de otras regio-
nes espafolas en su organizacién en los dltimos anos, se ha convertido en la
primera cooperativa agroalimentaria espafiola por facturacién, lider mundial
en el aceite de oliva virgen, contribuyendo decisivamente a situar al aceite de
oliva espafol como referente en los mercados internacionales, al igual que
Anecoop lo ha hecho con los citricos en fresco.
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En el caso de las que optaron por una conversién hacia férmulas de socie-
dades de capital bajo control de los socios de las cooperativas origen, vemos
como también han experimentado un notable desarrollo. Indulleida, sociedad
de capital constituida mayoritariamente por varias cooperativas fruticolas, es
hoy el lider europeo en transformados de fruta.

Del mismo modo, la Corporacion Alimentaria de Guissona, con varias
sociedades de capital, se configura como la primera compafifa con base en la
produccién primaria cooperativa, con una facturacién de mds de 1.500 millo-
nes de euros, siendo hoy una firma lider en el sector agroalimentario espanol
y la primera empresa en la provincia de Lérida.

Debemos mencionar también el reconocimiento que desde el dmbito
institucional se ha dado a la validez de ambos modelos de organizacién en
orden al necesario avance de nuestro asociacionismo agrario en los temas de
integracién y concentracién empresarial. Asi, nos encontramos con que de las
seis calificaciones que por el momento se han dado como Entidad Asociativa
Agraria Prioritaria por parte del Ministerio de Agricultura y Pesca, Alimenta-
cién y Medio Ambiente, dos de ellas las han obtenido la cooperativa de segun-
do grado Dcoop y la sociedad Indulleida, que como hemos visto representan
dos ejemplos de crecimiento asociativo, uno desde el modelo de organizacién

tradicional (Dcoop), y otro de los llamados hibridos (Indulleida SA).

Como conclusién final de este estudio, indicar que los procesos de creci-
miento que estdn experimentando las cooperativas agroalimentarias espanolas
y europeas implican importantes cambios estructurales y organizativos, que
pueden incluir —entre otros— la incorporacién de directivos, expertos e inver-
sores externos, asi como la inclusién de distintos tipos de socios con intereses
heterogéneos; y de su correcto diseno dependeran aspectos clave del futuro de
la cooperativa, vinculados con su capacidad de desarrollo y crecimiento, su
estabilidad financiera, o la mayor o mejor retribucién del socio.

Asimismo, este estudio pone de manifiesto la constante transformacién
a la que se enfrentan este tipo de entidades y los conflictos a los que pueden
tener que hacer frente derivados de satisfacer tanto las necesidades del mer-
cado, como las de sus miembros y —en su caso— las de sus socios capitalistas;
encontridndose en ocasiones en un verdadero dilema entre la resiliencia —con el
mantenimiento de su origen, y principios cooperativos que motivaron su crea-
cién—, o el avance hacia estructuras de corte cada vez més capitalista que en
ocasiones pueden derivar en la desmutualizacién parcial o total de la entidad.
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Asi, entendemos que debe trabajarse para que las transformaciones que
realicen las cooperativas, en orden a ganar competitividad y continuar dando
una adecuada rentabilidad al socio, se hagan desde el respeto a la identidad
y valores cooperativos, que no olvidemos son los que motivaron su creacién
y su extensién en el mundo, habiendo demostrado su valor en defensa de la
cohesién social y territorial, especialmente en los momentos de graves crisis
econdmicas y sociales.

CAJAMAR CAJA RURAL

233






REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS







Referencias bibliograficas

ACI (ALiaNzA COOPERATIVA INTERNACIONAL)/INTERNATIONAL COOPERATIVE
Arviance (ICA): htep://ica.coop/es/.

ALDASHEV, G.; MARINI, M. y VERDIER, T. (2015): «Governance of non-profit
and non-governmental organizations — within — and between — organiza-
tion analyses: an introduction»; Annals of Public & Cooperative Economics
86(1); pp. 1-5.

ALIMARKET (2015): «Indulleida sigue avanzando en diversificacién e innova-
cidn»; Rev. Alimarket, articulo de Marta Castillo, seccién Zumos y Mos-

tos, 23/04/15.

ALIMARKET (2016): «Indulleida sigue invirtiendo y cierra un ejercicio récord

en facturacién»; Rev. Alimarket, articulo de Marta Castillo, seccién Zu-
mos y Mostos, 25/07/16.

ALIMARKET (2016): «Indulleida y Leitat consiguen mejorar la calidad de
los zumos y reducir el consumo eléctricor; Rev. Alimarket, articulo de

26/07/16.

Arzora BERRIOZABALGOITIA, . (2009): «La cooperativa mixta: una de las
férmulas previstas por el legislador vasco y estatal que permite captar
financiacién de terceros»; http://www.legaltoday.com/practica-juridica/
mercantil/cooperativas/la-cooperativa-mixta-una-de-las-formulas-previs-
tas-por-el-legislador-vasco-y-estatal-que-permite-captar-financiacion-de-
terceros.

Amar O. y LLorer P. (2014): «Avangant: Com ho fan les millors organitza-
cions»; Claus per sobreviure i créixer. Editorial Profit; pp. 207.

ANEcOOP (2010 a 2017): Memorias de Responsabilidad Social Corporativa. Va-
lencia, Anecoop.

Ansorr, H. I. y Haves R. L. (1983): El Planteamiento Estratégico. Editorial
Trillas, México.

CAJAMAR CAJA RURAL



238

El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

Arcas, N. y HERNANDEZ, M. (2010): «Caso Alimer: Ganar competitividad a
través de la fusién»; en MUNUERA ALEMAN, J. L., coord.: Casos de éxito de
las empresas murcianas. Madrid, ESIC; pp. 273-286.

Arcas, N.; ALcon, E J.; CEGARRra, J. G.; HERNANDEZ, M.; LorEz, E. 1;
Marcos, G.; Martin UGepo, J. E; MiNGUEz PErez, A. y TanTIUS, P
(2011): «El gobierno de las cooperativas agroalimentarias. Factores de
éxitor; Serie Economia (16). Almeria, Fundacién Cajamar.

Arcas, N. y HERNANDEZ, M. (2013): «Alimer. Incrementar tamano y com-
petitividad a través de la fusién»; en Arcas Lario, N. y HERNANDEZ
EspaLLArRDO, M., coord.: Tamario y competitividad. Experiencias de cre-
cimiento en las cooperativas agroalimentarias espanolas. Almeria, Cajamar

Caja Rural; pp. 309-331.

Arcas, N.; Garcia PErez, D.; Martinez, M. C.; y Matg, M. L. (2016):
«Diagndéstico econdmico y financiero de las cooperativas agroalimentarias
en Espana (2011/2013)»; Informes y Monografias (52). Almeria, Cajamar
Caja Rural.

BaaMONDE, E. (2013): «El cooperativismo agroalimentario en Espafia. Pasa-
do, presente y futuro»; Mediterrdneo Econdmico (24). Almeria, Cajamar

Caja Rural; pp. 191-203.

Barton, D. G. (2004): «<A Comparison of Traditional and Newly Emerging
Forms of Cooperative Capitalization»; Paper presented at NCR-194 Re-
search on Cooperatives Annual Meeting. EEUU, Kansas.

BartiLang, Py ScHROTER, H. (2011): «Demutualization and its Problems»;

Quaderni-Working Paper DSE (762).

BekkuMm, O. E y Byyman, J. (2006): «Innovations in Cooperative Owners-
hip: Converted and Hybrid Listed Cooperatives»; 7th International Con-
ference on Management in AgriFood Chains and Networks, Ede, The
Netherlands; pp. 1-15.

Bekkum, O. E (2013): «Las 100 principales cooperativas agroalimentarias
del mundo»; en BAaAMoNDE NocHE, E., coord.: Mediterrdneo Econdmico
(24). Almerfa, Cajamar Caja Rural; pp. 33-40.

BerL DurAN, Py FERNANDEZ GUADANO, J. (2002): «La financiacién propia y
ajena de las sociedades cooperativasy; CIRIEC-Espana (42); pp. 101.

BERGE, S.; CaLDWELL, W.; y MOUNT, P. (2016): «Governance of nine Ontario

Food Co-operatives»; Annals of Public & Cooperative Economics 87(3); pp.
457-474.

CAJAMAR CAJA RURAL



Referencias bibliograficas

Biyman, J. (2013): «Las cooperativas agroalimentarias en la UE. Empresas
modernas con retos modernos»; en BAaAMONDE NoCHE, E., coord.: Medi-
terrdneo Econdmico (24). Almeria, Cajamar Caja Rural; pp. 41-60.

Bijman, J.; HaniscH, M. y Van DER SANGEN, G. (2014): «Shifting control?
The changes of internal governance in agricultural cooperatives in the

EUx; Annals of Public and Cooperative Economics 85(4); pp. 641-661.

BrmaN, J.; HENDRIKSE, G. y VaN OnEN, A. (2013): «Accommodating Two
Worlds in One Organisation: Changing Board Models in Agricultural
Cooperativesy; Managerial and Decision Economics (34); pp. 204-217.

Biyman, J. e ILiorouros, C. (2014): «Farmers’ cooperatives in the EU: Poli-
cies, Strategies, and Organization»; Annals of Public and Cooperative Eco-
nomics 85(4); pp. 497-508.

Biyman, J.; Itiorouros, C.; Porrk, K. J.; GrseLinckx, C.; HaGeporn, K. ;
HanischH, M.; HENDRIKSE, G. W. ].; KGHL, R.; OLLILA, P; PYYKKONEN,
P. y Van DER SANGEN, G. (2012a): «Support for Farmers’ Cooperatives;
Final report»; Wageningen, Wageningen UR.

Biyman, J.; Itiorouros, C.; Porrk, K. J.; GryseLinckx, C.; HAGEDORN, K.;
HaniscH, M.; HENDRIKSE, G. W. ].; KGHL, R.; OLLILA, P; PYYKKONEN,
Py Van DER SaNGEN, G. (2012b): «Apoyo a las cooperativas de agricul-
tores; Informe final»; Wageningen, Wageningen UR.

BircHALL, J. (2001): TheNew Mutualism in Public Policy, Routledge, London.

BircHALL, J. (2014): «The governance of large co-operative business»; A re-
search study for Co-operatives. Reino Unido, Manchester.

BoNaFE, J. (2015): http://www.agro-alimentarias.coop/reportajes/ver/ MzEw.

CaBALEIRO CasaL, M. ]. e IgLEsias Marvipo, C. (2016): «La utilidad del ex-
cedente para el andlisis de la informacién financiera en las sociedades coo-

perativasy; REVESCO. Revista de Estudios Cooperativos (122); pp. 34-58.

CAG S. A. (2009): «Grup Alimentari Guissona 1959-2009»; Edicién conme-
morativa del 50 Aniversario; pp. 265.

Carow, K.; Cox, S. y RopeN, D. (2009): «Demutualization: Determinants
and consequences of the mutual holding company choice»; Journal of

Banking & Finance (33); pp. 1454-1463.

CCAE-COOPERATIVAS AGRO-ALIMENTARIAS DE EspaNA (2013).

CAJAMAR CAJA RURAL

239



El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

Cuappap, E R. y Cook, M. L. (2004a): «Understanding new cooperative

models: an ownership—control rights typology»; Applied Economic Pers-
pectives and Policy 26(3); pp. 348-360.

CHappaD, E R. y Cook, M. L. (2004b): «The Economics of Organization
Structure Changes: a US perspective on demutualization»; Annals of Pu-

blic and Cooperative Economics 75(4); pp. 575-594.

CuappaD, E R. y Cook, M. L. (2007): «Conversions and other forms of exit
in U.S. agricultural cooperatives»; en KarranTininis, K. y NiLsson, J.,
eds.: Vertical Markets and Cooperative Hierarchies (61-72). Springer.

CuappaD, E R. e ILiorouros, C. (2013): «Control rights, governance, and
the costs of ownership in agricultural cooperatives»; Agribusiness 29(1);
pp. 3-22.

CHavVEs, R. (2004): «Gobierno y democracia en la economia social»; Medite-
rrdneo Econdmico (6); pp. 27-44.

CHaves, R. y Sajarpo, A. (2004): «Economia politica de los directivos de
las empresas de economia socialy; CIRIEC-Espana. Revista de economia
piiblica, social y cooperativa (48); pp. 31-52.

CHeN, K. S.; BaBs, E. M. y SCHRADER; L.E (1985): «Growth of large coope-

rative and proprietary firms in the US food sector»; Agribusiness (1); pp.
201-210.

COGECA (2010): «Agricultural Cooperatives in Europe. Main Issues and
Trends».

COGECA (2015): Cogeca report on developments in EU agri-food coopera-
tives «Development of agricultural cooperatives in the EU 2014»; Bruse-
las, 5 de febrero de 2015.

Corom GORGUES, A. (2004): «Innovacién organizacional y domesticacién de
Internet y las TIC en el mundo rural, con nuevas utilidades colectivas y
sociales. La figura del Telecentro y el Teletrabajo»; CIRIEC-Espana (49);
pp- 77-116.

Corom GORGUES, A. (2016): «Estudio del Caso de la Corporacién Alimenta-
ria de Guissona SA. Desde una Cooperativa a una Sociedad Mercantil»;

Material diddctico, Grado de Ciencia y Tecnologia de Alimentos. Universi-
dad de Lleida.

240 CAJAMAR CAJA RURAL



Referencias bibliograficas

ComisiON EuroPEA (2016): «Programa europeo Horizon 2020 AGRIMAX:
developing and demonstrating the production of multiple, high-value
products from crop and food-processing waste». Unién Europea.

ConpaL TomAs A. (2016). «Evolucié del Grup Alimentari Guissona /
bonArea Agrupa». Méster Dual en Operaciones y Distribucién, Univer-
sitat de Lleida.

Consejo OLeicoLA INTERNACIONAL (2017a): «Produccién de aceituna de
mesa en la Unién Europea por campafias y paises», file:///D:/Datos%20
de%20Usuario/UJA/Downloads/production4_ang.pdf, visto en febrero
de 2017.

Consejo Orefcora INTERNACIONAL (2017b): «Consumo de aceituna de
mesa en la Unién Europea por campafias y paises», file:///D:/Datos%20
de%20Usuario/UJA/Downloads/production4_ang.pdf, visto en febrero
de 2017.

Consejo OLEfcoLA INTERNACIONAL (2017¢): «Produccién mundial de acei-
tuna de mesa por campanas y paises», file:///D:/Datos%20de%20Usua-
rio/UJA/Downloads/production3_ang.pdf, visto en febrero de 2017.

Consgjo Orefcora INTERNACIONAL (2017d): «Consumo mundial de aceitu-
na de mesa por campafas y paises», file:///D:/Datos%20de%20Usuario/
UJA/Downloads/consommation3_ang.pdf, visto en febrero de 2017.

Consejo OrefcoLa INTERNACIONAL (2017¢): «Exportaciones de aceituna de
mesa en la Unién Europea por campafias y paises», file:///D:/Datos%20
de%20Usuario/UJA/Downloads/production4_ang.pdf, visto en febrero
de 2017.

Coruins, R.A. (1991). «The Conversion of Cooperatives to Publicly Held
Corporations: A Financial Analysis of Limited Evidence». Western Jour-

nal of Agricultural Economics, 16(2): pdgs. 326-330

Cooxk, M. L. (1995). «The future of US agricultural cooperatives: A neo-insti-
tutional approach». American Journal of Agricultural Economics, 77(5),

1153-1159.

Cook, M. L., e ILiorouros, C. (1998). «Solutions to property rights cons-
traints in producer-owned and controlled organizations: prerequisite for
agri-chain leadership». In Proceedings of the third international Confe-
rence on Chain Management in Agribusiness and the Food Industry held
in Ede, the Netherlands, 28-29 May 1998 (pp. 541-53).

CAJAMAR CAJA RURAL

241


file:///D:/Datos%20de%20Usuario/UJA/Downloads/production4_ang.pdf
file:///D:/Datos%20de%20Usuario/UJA/Downloads/production4_ang.pdf
file:///D:/Datos%20de%20Usuario/UJA/Downloads/production3_ang.pdf
file:///D:/Datos%20de%20Usuario/UJA/Downloads/production3_ang.pdf
file:///D:/Datos%20de%20Usuario/UJA/Downloads/consommation3_ang.pdf
file:///D:/Datos%20de%20Usuario/UJA/Downloads/consommation3_ang.pdf
file:///D:/Datos%20de%20Usuario/UJA/Downloads/production4_ang.pdf
file:///D:/Datos%20de%20Usuario/UJA/Downloads/production4_ang.pdf

242

El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

Cook, M. L. e ILiorouros, C. (1999): «Beginning to Inform the Theory of
the Cooperative Firm: Emergence of the New Generation Cooperative»;

Finish Journal of Business Economics 4(99); pp. 525-535.

Cook, M. L. e ILiorouros, C. (2000): «Ill-defined property rights in collecti-
ve action: the case of US agricultural cooperatives»; en CLAUDE MENARD.
ed.: Institutions, Contracts and Organizations. Books, Edward Elgar Publis-
hing (1921).

COOPERATIVAS AGRO-ALIMENTARIAS DE EspaNA (2011): «La participacién de
las mujeres en las cooperativas agrarias»; http://www.igualdadenlaempre-
sa.es/recursos/monograficos/docs/mujeres_en_las_cooperativas.pdf.

COOPERATIVAS AGRO-ALIMENTARIAS DE EspaNa (2015a): http://www.agro-
alimentarias.coop/ficheros/doc/05375.pdf.

COOPERATIVAS AGRO-ALIMENTARIAS DE EspaNa (2015b): http://www.agro-

alimentarias.coop/ficheros/doc/04859.pdf.

COOPERATIVAS AGRO-ALIMENTARIAS DE EspaNa (2015¢): http://www.agro-
alimentarias.coop/reportajes/ver/MzAL1.

COOPERATIVAS AGRO-ALIMENTARIAS DE EspaNa (2017): El cooperativismo
agroalimentario. Macromagnitudes del Cooperativismo Agroalimentario Es-

paol. En http://www.agro-alimentarias.coop/ficheros/doc/05375.pdf.

CoQUE, J. (2008): «Puntos fuertes y débiles de las cooperativas desde un con-
cepto amplio de gobierno empresarial»; REVESCO (95).

CornrorTH, C. y CHAMBERS, N. (2010): «The role of corporate governance
and boards in organizational performance»; en WaLsH, K.; Harvey, G.
y Jas, P, eds.: Connecting Knowlegde and Performance in Public Services.
From Knowing to Doing. Cambridge, Cambridge University Press; pp.
99-127.

CroNaN, G. (1999): «Something for Nothing - It's Fabulous»; An Australian
Perspective of Demutualisation. The World of Co-operative Enterprise; pp.
11-28.

Dcoor (2016): Dcoop Informe anual 2015. Malaga, Dcoop SCA.

DEcreTO 123/2014, de 2 de septiembre, por el que se aprueba el Reglamento
de la Ley 14/2011, de 23 de diciembre, de Sociedades Cooperativas An-
daluzas; http://www.juntadeandalucia.es/boja/2014/186/3.

CAJAMAR CAJA RURAL


http://www.igualdadenlaempresa.es/recursos/monograficos/docs/mujeres_en_las_cooperativas.pdf
http://www.igualdadenlaempresa.es/recursos/monograficos/docs/mujeres_en_las_cooperativas.pdf
http://www.agro-alimentarias.coop/ficheros/doc/05375.pdf
http://www.agro-alimentarias.coop/ficheros/doc/05375.pdf
http://www.agro-alimentarias.coop/ficheros/doc/04859.pdf
http://www.agro-alimentarias.coop/ficheros/doc/04859.pdf
http://www.agro-alimentarias.coop/reportajes/ver/MzA1
http://www.agro-alimentarias.coop/reportajes/ver/MzA1
http://www.juntadeandalucia.es/boja/2014/186/3

Referencias bibliograficas

Decrero LeEGisLaTivo 2/2014, de 29 agosto, del Gobierno de Aragén, por el
que se aprueba el texto refundido de la Ley de Cooperativas de Aragén;
http://www.boa.aragon.es/cgi-bin/EBOA/BRSCGI2CMD=VEROB] &
MLKOB=810661044040.

DEcreTO LEGISLATIVO 2/2015, de 15 de mayo, del Consell, por el que aprue-
ba el texto refundido de la Ley de cooperativas de la Comunitat Valen-

ciana; https://www.boe.es/buscar/pdf/2015/DOCV-r-2015-90416-con-
solidado.pdf.

DEecreto Ly 1/2011, de 11 de noviembre, por el que se modifica la Ley
2/1998, de 26 de marzo, de Sociedades de Cooperativas de Extremadura;
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-
la-integracion-cooperativa/extremadura-decreto-ley1-2011del1deno-

viembreporelquesemodificalaley2-1998_CTm?7-374500.pdf.

Drucker P. E (1964): «Managing for Results»; traducido por «Direccién por
Objetivos» pero actualmente se traduce por «Estrategia de Negocios; Bu-
siness Strategy. Nueva York. Harper Collins Publishers Inc.

Drucker P E (2001): «Management Challenges for the 21st. Century»;
Nueva York. Harper Collins Publishers Inc.

EstaTUTOS SOCIALES DE ALIMENTOS DEL MEDITERRANEO, Sociedad Cooperativa.

EsTEBAN-SALVADOR, M. L.; GARGALLO-CASTEL, A. y PEREZ-SANZ, E. ]. (2015):
«Do Spanish Cooperatives Promote Women’s Empowerment and Gen-
der Equality in Employment?»; ICA 2016 - International Research Confe-
rence. Almeria.

FairBaIrN, B.; Furron, M. y PoHLER, D. (2015): «Governance as a Deter-
minant of Success and Failure»; Centre for the Study of Co-operatives.
University of Saskatchewan.

FERNANDEZ-GUADANO, J. (2006): «Structural changes in the development of
European Co-operative Societies»; Annals of Public & Cooperative Econo-
mics 77(1); pp. 107-127.

FERNANDEZ-GUADANO, J. (2008): «La desmutualizacién de la sociedad coo-
perativa en Europa: el caso de los socios inversores externos»; Revista Ve-

negolana de Economia Social (Cayapa) 8(15); pp. 117-133.

FonT DE MoR4, L. (2003): «Anecoop, primera empresa hortofruticola del me-
diterraneo»; Revista Valenciana de Economia y Hacienda (7); pp. 170-197.

CAJAMAR CAJA RURAL

243


http://www.boa.aragon.es/cgi-bin/EBOA/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=810661044040
http://www.boa.aragon.es/cgi-bin/EBOA/BRSCGI?CMD=VEROBJ&MLKOB=810661044040
https://www.boe.es/buscar/pdf/2015/DOCV-r-2015-90416-consolidado.pdf
https://www.boe.es/buscar/pdf/2015/DOCV-r-2015-90416-consolidado.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/extremadura-decreto-ley1-2011de11denoviembreporelquesemodificalaley2-1998_CTm7-374500.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/extremadura-decreto-ley1-2011de11denoviembreporelquesemodificalaley2-1998_CTm7-374500.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/extremadura-decreto-ley1-2011de11denoviembreporelquesemodificalaley2-1998_CTm7-374500.pdf

244

El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

FontEes-FiLHO, J. R. y BRONSTEIN, M. (2016): «Governance solutions in lis-
ted companies and not-for-profit organizations»; Annals of Public & Coo-
perative Economics 87(3); pp. 391-410.

Furron, M. y Giannakas, K. (2013): «The future of agricultural cooperati-
ves»; Annu. Rev. Resour. Econ. 5(1); pp. 61-91.

Furron, M. y Hueth B. (2009): «Cooperative Conversions, Failures and
Restructurings: An Overview»; Journal of cooperatives (23); pp. 1-11.

GaDEA, E. (2015): «Configuracién general de la estructura orgdnica de las
sociedades cooperativas: referencia a los aspectos del 6rgano de adminis-
tracién que necesitan una urgente reformar; Workshop Nuevos Sistemas de
Gobierno en la Economia Social’. Valencia.

GALOR, Z. (2008): «Demutualization of Cooperatives: Reasons and Pers-
pectives»; http://www.coopgalor.com/doc/DemutualizationCooperati-
ves21.5.08.pdf.

GaRcia, E. (2001): «La profesionalizacién en la direccién de la sociedad coo-
perativa almazera andaluza»; Estudios Agrosociales y Pesqueros (191); pp.
197-221.

GaRcia, E. y ARANDA, M. (2001): «Problemas existentes en la profesionaliza-
cién de la gestion en la sociedad cooperativar; Investigaciones Europeas de

Direccion y Economia de la Empresa 7(3); pp. 139-154.

Garcia, B. (2015): «La retribucién de los miembros del Consejo Rector o de
los administradores en las sociedades cooperativasy». REVESCO. Revista

de Estudios Cooperativos (119); pp. 53-76.

GARGALLO-CASTEL, A.; ESTEBAN-SALVADOR, M. L. y PEREZ-SANZ, E. ]. (2010):
«Composicién del Consejo Rector y género en las cooperativas turolen-

ses»; REVESCO. Revista de Estudios Cooperativos (101); pp. 7-27.

GENTZOGLANTS, A. (1997): «Economic and Financial Performance of Coope-
ratives and Investor-Owned Firms: An Empirical Study»; en JERKER NiLs-
soN y GERT VAN DUk, eds.: Strategies and structures in the agro-food indus-
tries. The Netherlands, Van Gorcum & Comp. B.V. Assen; pp. 171-182.

GiagNocavo, C. y VARGAS-VASSEROT, C. (2012): «Support for Farmers’ Coo-
peratives; Country Report Spain». Wageningen, Wageningen UR.

GortoN, G. y Scamib, E (1999): «Corporate governance, ownership disper-
sion and efficiency: Empirical evidence from Austrian cooperative ban-

king»; Journal of Corporate Finance 5(2); pp. 119-140.

CAJAMAR CAJA RURAL


http://www.coopgalor.com/doc/DemutualizationCooperatives21.5.08.pdf
http://www.coopgalor.com/doc/DemutualizationCooperatives21.5.08.pdf

Referencias bibliograficas

GrrrrITHS, D. (2004): «The Co-op Dictionary»; Co-operative Federation of
Victoria Ltd. 2.2 edicién; pp. 1-41.

GuiLrouzo, R. y Rurrio, P. (2005): «Internationalisation of European dairy
co-operatives»; International Journal of Co-operative Management 2(2);
pp. 25-32.

GuzMAN, L.; Arcas, N. y Garcia, D. (2006): «La eficiencia técnica como
medida de rendimiento de las cooperativas agrarias»; CIRIEC-Espana, Re-
vista de Economia Piblica, Social y Cooperativa (55); pp. 289-311.

Hapaway, B. L. y Habaway, S. C. (1981): «An analysis of the performance
characteristics of converted savings and loan associations»; Journal of fi-
nancial research 4(3); pp. 195-2006.

Hairu, G. y Gopparp, E. (2009): «Sustainable Growth and Capital Cons-
traints: The Demutualization of Lilydale Co-operative Ltd»; Journal of
cooperatives 23; pp. 116-129.

HaniscH, M. y RoMMEL, J. (2012): «Support for Farmers’ Cooperatives; EU
synthesis and comparative analysis report - Internal Governance». Wage-
ningen: Wageningen UR.

HARTE, L. (1997): «Creeping Privatization of Irish Co-operatives: A Transac-
tion Cost Explanation»; en NiLssoN, J. y Duk, G.: Strategies and structu-
res in the agro-food industries; pp. 31-54.

HernANDEZ, M. ].; Ruiz, C. y Garcia, E. (2004): «Cémo controlan los
socios al directivo en la sociedad cooperativa agraria?: el caso de las alma-
zaras cooperativasy; CIRIEC - Esparia. Revista de economia piiblica, social
y cooperativa (48); pp. 193-224.

HEeyper, M.; Makus, C. y THEUVSEN, L. (2011): «Internationalization and
firm performance in agribusiness: empirical evidence from European
cooperatives»; International journal on food system dynamics 2(1); 77-93.

HoHLER, J. y KUHL, R. (2014): «Position and performance of farmer coo-
peratives in the food supply chain of the EU-27»; Annals of Public and
Cooperative Economics 85(4); pp. 579-595.

HormstrOM, B. (1999): «Future of Cooperatives: A Corporate Perspectiver;
The Finnish Journal of Business Economics (4); pp. 404-417.

HuerH B. y Marcout, P. (2009): «Incentive pay for CEOs in cooperative
firms»; American Journal of Agricultural Economics 91(5); pp. 1218-1223.

CAJAMAR CAJA RURAL

245



246

El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

INDULLEIDA S. A. (2005): Memoria de los 35 anos de historia de Indulleida S.
A. Publicacién corporativa.

JuLi4, J. E; Garcia, G.; MELIA, E. y GaLLeGo, L. P. (2010): «Los factores de
competitividad de las cooperativas lideres en el sector agroalimentario
europeo». Fundacién Cajamar.

JuLi4, J. E, MELIA, E., y Garcia, G. (2011): «Strategies developed by leading
EU agrifood cooperatives in their growth models»; Service Business (6).

JuLi4, J. E y MELIA, E. (2015): «Agri-food cooperative enterprises: From Balles-
tero to Bijmany; Economia Agraria y recursos naturales 15(1); pp. 155-166.

KaroGeras, N.; PENNINGS, J. M.; BEnos, T. y Doumros, M. (2013): « Which
cooperative ownership model performs better? A financial-decision aid

approachy»; Agribusiness 29(1); pp. 80-95.

KaLoGeras, N.; PENNINGS, J. M.; vaN DER LaNs, I.; Garcia, P. y van Dijk,
G. (2009): «Understanding heterogeneous preferences of cooperative
members»; Agribusiness 25(1); pp. 90-111.

KarLogeras, N.; PENNINGS, ]. M.; Van Dijx, G. y Van DEr Lans, 1. A
(2007): «The Structure of Marketing Cooperatives»; en KARTANTINI-
Nis, K. y NiLsson, J., eds.: Vertical Markets and Cooperative Hierarchies).
Springer; pp. 73-92.

KaLogeras, N.; VAN Der Lans, I. A.; PEnnNINGs, J. M. y Vax Dik, G.
(2004): «Members  preferences for co-operative structures: an experi-
mental conjoint study»; en American Agricultural Economics Association:
Annual Meeting.

Korer, M. y Marini, M. (2016): «Organization and Governance in Social
Economy Enterprises: An Introduction»; Annals of Public & Cooperative
Economics 87(3); pp. 309-313.

Kyriakorouros, K.; MEULENBERG, M. y NILSSON, ]. (2004): «The impact of
cooperative structure and firm culture on market orientation and perfor-
mance»; Agribusiness 20(4); pp. 379-396.

LANGREO NavaRRO, A. y BENITO GARCIA, 1. (2006): «La mujer en la agricul-
tura y el mundo rural valenciano»; Estudis Agroambientals.

LEJARRIAGA, G.; FERNANFEZ, J. e ITURRIOZ, ]. (2005): «Un estudio sobre la
sensibilidad del coste asociado a la contabilizacién conjunta o separada
de los resultados en la sociedad cooperativar; CIRIEC-Espana. Revista de
economia piiblica, social y cooperativa (51); pp. 167-184.

CAJAMAR CAJA RURAL



Referencias bibliograficas

LERMAN, Z. y PaRLIAMENT, C. (1990): «Comparative Performance of Coope-
ratives and Investor-Owned Firms in US Food Industries»; Agribusiness
6(6); pp. 527-540.

Ley 1/2003 de 20 de marzo de Cooperativas de las Illes Balears (y modi-
ficaciones posteriores); http://www.boe.es/boe/dias/2003/04/16/pdfs/
A15043-15080.pdf.

Ley 4/1993 de 24 de junio de Cooperativas de Euskadi (y modificaciones
posteriores); http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-
fomento-de-la-integracion-cooperativa/paisvasco-ley4-1993de24deju-

niodecooperativasdeeuskadi_CTm7-339749.pdf.
Ley 4/1999 de 30 de marzo de Cooperativas de la Comunidad de Madrid;

http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-
la-integracion-cooperativa/madrid-ley4-1999de30demarzodecooperati-

vasdelacomunidaddemadrid_CTm7-339745.pdf.

Ley 4/2001 de 2 de julio de Cooperativas de la Rioja; http://www.mapa-
ma.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-
cooperativa/rioja-ley4-2001de2dejuliodecooperativasdelarioja_ CTm7-
339750.pdf.

Ley 4/2002 de 11 de abril de Cooperativas de la Comunidad de Castilla y
Ledn; http://www.boe.es/boe/dias/2002/05/15/pdfs/A17540-17578.pdf.

Ley 5/1998 de 18 de diciembre de Cooperativas de Galicia (y modificacio-
nes posteriores); http://www.boe.es/boe/dias/1999/03/25/pdfs/A11568-
11606.pdf.

LEy 8/2006 de 16 de noviembre de Sociedades Cooperativas, de la Regién de
Murcia. Texto consolidado. Ultima modificacién: 30 de junio de 2012;
https://www.boe.es/buscar/pdf/2007/BOE-A-2007-9417-consolidado.pdf.

Ley 11/2010 de 4 de noviembre de Cooperativas de Castilla-La Mancha; heep://
docm.jccm.es/portaldocm/descargarArchivo.do?ruta=2010/11/16/
pdf/2010_19023.pdf&tipo=rutaDocm.

Ley 12/2015 de 9 de julio de cooperativas de Cataluna; https://www.boe.es/
boe/dias/201 5/08/14/pdfs/BOE-A-2015-9 140.pdf.

Ley 13/2013 de fomento de la integracién de cooperativas y otras entidades
asociativas de cardcter agroalimentario; http://www.mapama.gob.es/es/
alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/con-
tenido-ley/default.aspx.

CAJAMAR CAJA RURAL

247


http://www.boe.es/boe/dias/2003/04/16/pdfs/A15043-15080.pdf
http://www.boe.es/boe/dias/2003/04/16/pdfs/A15043-15080.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/paisvasco-ley4-1993de24dejuniodecooperativasdeeuskadi_CTm7-339749.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/paisvasco-ley4-1993de24dejuniodecooperativasdeeuskadi_CTm7-339749.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/paisvasco-ley4-1993de24dejuniodecooperativasdeeuskadi_CTm7-339749.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/madrid-ley4-1999de30demarzodecooperativasdelacomunidaddemadrid_CTm7-339745.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/madrid-ley4-1999de30demarzodecooperativasdelacomunidaddemadrid_CTm7-339745.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/madrid-ley4-1999de30demarzodecooperativasdelacomunidaddemadrid_CTm7-339745.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/rioja-ley4-2001de2dejuliodecooperativasdelarioja_CTm7-339750.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/rioja-ley4-2001de2dejuliodecooperativasdelarioja_CTm7-339750.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/rioja-ley4-2001de2dejuliodecooperativasdelarioja_CTm7-339750.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/rioja-ley4-2001de2dejuliodecooperativasdelarioja_CTm7-339750.pdf
http://www.boe.es/boe/dias/2002/05/15/pdfs/A17540-17578.pdf
http://www.boe.es/boe/dias/1999/03/25/pdfs/A11568-11606.pdf
http://www.boe.es/boe/dias/1999/03/25/pdfs/A11568-11606.pdf
https://www.boe.es/buscar/pdf/2007/BOE-A-2007-9417-consolidado.pdf
http://docm.jccm.es/portaldocm/descargarArchivo.do?ruta=2010/11/16/pdf/2010_19023.pdf&tipo=rutaDocm
http://docm.jccm.es/portaldocm/descargarArchivo.do?ruta=2010/11/16/pdf/2010_19023.pdf&tipo=rutaDocm
http://docm.jccm.es/portaldocm/descargarArchivo.do?ruta=2010/11/16/pdf/2010_19023.pdf&tipo=rutaDocm
https://www.boe.es/boe/dias/2015/08/14/pdfs/BOE-A-2015-9140.pdf
https://www.boe.es/boe/dias/2015/08/14/pdfs/BOE-A-2015-9140.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/contenido-ley/default.aspx
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/contenido-ley/default.aspx
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/contenido-ley/default.aspx

248

El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

Ley 14/2011, de 23 de diciembre, de Sociedades Cooperativas Andaluzas.
Boletin Oficial del Estado nimero 17 de 20 de enero de 2012.

Ley 20/1990, sobre Régimen Fiscal de Cooperativas; http://www.boe.es/boe/
dias/1990/12/20/pdfs/A37970-37977 .pdf.

Ley 27/1999, de 16 de julio de Cooperativas; http://www.boe.es/boe/
dias/1999/07/17/pdfs/A27027—27062.pdf.

Ley pE CANTABRIA 6/2013 de 6 de noviembre, de Cooperativas de Cantabria;
https://boc.cantabria.es/boces/verAnuncioAction.do?idAnuBlob=257862.

Ley DEL PrRINCIPADO DE AsTURIAS 4/2010 de 29 de junio, de Cooperativas;
https://www.asturias.es/bopa/2010/07/12/2010-15589.pdf.

Ley Forar 14/2006 de 11 de diciembre de Cooperativas de Navarra; htep://
www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-inte-
gracion-cooperativa/navarra-leyforal14-2006de1 1dediciembredecoope-

rativasdenavarra_CTm7-339748.pdf.

Lunp, M. (2013): «Cooperative equity and ownership: an introduction»; W1,
Madison, University of Wisconsin Center for Cooperatives.

MaLHOTRA, N. K. (2004): «Investigacién de mercados: un enfoque aplicado»;
México, 4.° edicién. Prentice Hall.

Marcos, G.; HERNANDEZ, M. y Arcas, N. (2013): «La disposicién de los
socios a invertir en las cooperativas agrarias de comercializacién: una apli-
cacién de la teoria de los derechos de propiedad»; CIRIEC-Esparia (77);
pp- 109.

Mazzarot, T.; ReBoup, S.; Limnios, E. M. y CLark, D., eds. (2014): «Re-
search Handbook on Sustainable Co-operative Enterprise: Case Studies
of Organisational Resilience in the Co-operative Business Model»; Ed-

ward Elgar Publishing.

MELIA, E. (2003): «La integracién cooperativa. Cooperativas de segundo gra-
do versus procesos de fusién»; en CHavEs, R.; FAJarDO, G. y NAMORADO,
R., eds.: Integracion Empresarial Cooperativa. Valencia, Ciriec-Espana.

MELIA, E; JuLi4, J. E y MarTiNEZ, A. (2010): «Mergers of agrifood coope-
ratives and their effects: from expectations to results. An empirical study

in four Spanish Autonomous Regions»; Spanish Journal of Agricultural
Research 8(2); 235-250.

CAJAMAR CAJA RURAL


http://www.boe.es/boe/dias/1990/12/20/pdfs/A37970-37977.pdf
http://www.boe.es/boe/dias/1990/12/20/pdfs/A37970-37977.pdf
http://www.boe.es/boe/dias/1999/07/17/pdfs/A27027-27062.pdf
http://www.boe.es/boe/dias/1999/07/17/pdfs/A27027-27062.pdf
https://boc.cantabria.es/boces/verAnuncioAction.do?idAnuBlob=257862
https://www.asturias.es/bopa/2010/07/12/2010-15589.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/navarra-leyforal14-2006de11dediciembredecooperativasdenavarra_CTm7-339748.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/navarra-leyforal14-2006de11dediciembredecooperativasdenavarra_CTm7-339748.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/navarra-leyforal14-2006de11dediciembredecooperativasdenavarra_CTm7-339748.pdf
http://www.mapama.gob.es/es/alimentacion/temas/ley-de-fomento-de-la-integracion-cooperativa/navarra-leyforal14-2006de11dediciembredecooperativasdenavarra_CTm7-339748.pdf

Referencias bibliograficas

MELIA, E. y MaRf, S. (2013): «Anecoop. Ejemplo de éxito de gestién coopera-
tiva y globaly; en Tamano y competitividad. Experiencias de crecimiento en
las cooperativas agroalimentarias espanolas, Serie Economia. Cajamar Caja

Rural.

MELI4, E. y MarTINEZ, A. M. (2015): «Characterization and analysis of coo-
perative mergers and their results»; Annals of Public and Cooperative Eco-

nomics 86(3); 479-504.

MELIA, E.; CARNICER, M. Py Juri4, J. E (2016): «El gobierno interno de
las mayores cooperativas agroalimentarias espafolas y su relacién con el
rendimiento». XVI Congreso de investigadores en economia social y coo-

perativa - CIRIEC.

MELIA, E.; JuLi4, J. E y CARNICER, M. P. (2016): «Corporate governance: the
case of the major agricultural cooperatives of Spain»; /CA 2016 - Interna-
tional Research Conference. Almeria.

MEeLI4, E.; CaRNICER, M. P y Juri4, J. E (2017): «El gobierno interno de
las mayores cooperativas agroalimentarias espanolas y su relacién con el
rendimiento»; Revesco 124(1).

Mozas, A. (1999): «Organizacién y gestién de las almazaras cooperativas: un
estudio empirico». Consejeria de Trabajo de la Junta de Andalucia, Pre-
mio Arco Iris a la mejor Investigacién Cooperativa, Sevilla.

Mozas, A. (2004): «La violacién del modelo de gestién democratico en las
cooperativas oleicolasy; CIRIEC - Espania. Revista de economia piiblica,
social y cooperativa (48); pp. 167-192.

Mozas, A y BernaL, E. (2013): «Hojiblanca SCA. Un ejemplo de integra-
cién»; en Arcas, N. y HERNANDEZ, M., dirs.: Tamaro y Competitividad.
Experiencias de Crecimiento en las Cooperativas Agroalimentarias Espanolas.
Serie Economia. Almeria. Cajamar, Caja Rural; pp. 131-148.

Mozas, A.; MoraL, E.; MEDINA, M. J. y BErRNAL, E. (2016): «Manager’s edu-
cational background and ICT use as antecedents of export decisions: a
crisp set QCA analysis»; Journal of Business Research (69); pp. 1333-1335.

Navarro, R. (2011): «Capitulo 2: premio Bufi y Planas 2011 'Bon Area'»; En
FunpaciON Burt: El valor del compromiso humano; pp. 15-21.

CAJAMAR CAJA RURAL

249



250

El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

NILssON, J. (1999): «Co-operative Organisational Models as Reflections of
the Business Environments»; 7he Finnish Journal of Business Economics,
4 (Special Issue: The Role of Cooperative Entrepreneurship in the Modern
Market Environment); pp. 449-470.

NiLssoN, J. (2001): «Organisational principles for co-operative firms»; Scan-
dinavian journal of management 17(3); pp. 329-356.

NiLssoN, J. (2014): «Assessment of cooperatives’ performance»; Genossens-
chafiswissenschaft zwischen Theorie und Geschichte: Festschrift fiir Prof. Dr.
Johann Brazda zum 60. Geburtstag; pp. 449.

NiLsson, J.; Lirjenstorpe, C.; Linp, L. W. y Liang, S. (2014): «A farmer-
controlled business from a farmer perspectiver; Journal on Chain and Net-
work Science 14(3); pp. 201-211.

NiLssoN, J.; KiHLEN, A. y NORELL, L. (2009): «Are Traditional Cooperatives
an Endangered species? About Shrinking Satisfaction, Involvement and
Trust.»; International Food and Agribusiness Management Review 12(4);
pp- 103-123.

NiLssoN, J. y OrLiLa, P. (2009): «Strategies and structures in the European
dairy co-operative industry»; Journal of co-operative studies 42(2); pp. 14.

Nortta, O. y ViacHVE] A. (2007): «Performance of cooperatives and inves-
tor-owned firms: the case of the Greek Dairy Industry»; en Vertical mar-
kets and cooperative hierarchies. Springer Netherlands; pp. 275-285.

O’CoNNOR, J. y THOMPsON, G. (2001): «International Trends in the Structu-
re of Agricultural Cooperatives»; A report for the Rural Industries Research
and Development Corporation. RIRDC Publication 01/06.

ParLiaMmENT, C.; LERMAN, Z. y Furron, J. (1990): «Performance of Coo-
peratives and Investor-Owned Firms in the Dairy Industry»; Journal of
Agricultural Cooperation (5); pp. 1-16.

PeDRrOsA, C. y Garcia, E. (2011): «El gobierno en la sociedad cooperativa
como base de la cohesién social: el caso de una sociedad cooperativa agra-

riar; REVESCO: Revista de Estudios Cooperativos (106); pp. 7-32.
Pérez, E J.; EsteBaN, M. L. y GarGaLLo, A. (2009): «Participacién, go-
bierno democrético y resultados cooperativos: una perspectiva de RSE»;

CIRIEC. Espana. Revista de economia piiblica, social y cooperativa (65); pp.
163-192.

CAJAMAR CAJA RURAL



Referencias bibliograficas

PraneLLs, J. M. (1991): «Comercializacién de frutas y hortalizas. El desarro-
llo del modelo Anecoop»; Distribucion y Consumo (11); pp. 91.

PueNTES, R.; VELASCO, M. M. y VILAR, ]. (2009): «El buen gobierno corpora-
tivo en las sociedades cooperativas»; REVESCO (98).

PyyKKONEN, Py OLLiLa, P. (2012): «Support for Farmers’ Cooperatives: Case
Study Report HKScan Hybridisation». Wageningen UR.

ReGuanT E (2011): «Entendre I'agricultura. Una eina imprescindible per sor-
tir de 'embolic del segle XXI»; «Capitulo 15: Guissona, radiografia d’una
estrategia d’exiv; pp. 219-229.

Roca, J. y Roca, M. (2010): «Una estrategia singular. Claves del éxito del
Grupo Alimentario Guissona». Editorial PROFIT, ACCID Contabilidad
y Direccién; pp. 159.

SCHRADER, L. F. (1989): «Equity Capital and Restructuring of Cooperatives
as Investor-Oriented Firms»; Journal of Agricultural Cooperation (4).

SEGUI-Mas, E. (2015): «La medicién del riesgo asociado al gobierno corpora-
tiva: estado actual y diagndstico de las principales calificaciones existen-
tes»; en Giménez Zuriaga, 1., coord.: Perspectivas del Gobierno Corporativo
para la Economia Espanola. Thomson Reuters.

Sing, S.; CokLr T. y FLEminG E. (2001): «Performance of dairy plants in
the cooperative and private sectors in Indiar; Annals of Public and Coope-
rative Economics (72); pp. 453-479.

SosoH, R.; LansiNk, A.; GIEsEN, G. y VAN Dk, G. (2009): «Performance
Measurement of the Agricultural Marketing Cooperatives: The Gap bet-

ween Theory and Practice»; Review of Agricultural Economics 31(3); pp.
446-469.

SoBoH, R.; Lansink, A. y VAN Dijk G. (2011): «Distinguishing dairy coope-
ratives from investor-owned firms in Europe using financial indicators»;
Agribusiness 27(1); pp. 34-46.

SoBon, R.; Lansink, A. y Van Dk G. (2012): «Efficiency of Cooperatives
and Investor Owned Firms Revisited»; Journal of Agricultural Economics
63(1); pp. 142-157.

SpEAR, R. (2004): «Governance in democratic member-based organizations»;

Annals of public and cooperative economics 75(1); pp. 33-60.

CAJAMAR CAJA RURAL

251



252

El gobierno de las sociedades cooperativas agroalimentarias espafolas [...]

STANFORD, L. y HOGELAND, J. A. (2004): «Designing organizations for a glo-
balized world: Calavo’s transition from cooperative to corporation»; Ame-
rican Agricultural Economics Association 86(5); pp. 1269-1275.

TrRENZADO, G. (2013): «Las cooperativas en la UE. El modelo nérdico y el
modelo mediterrineor; Mediterrdneo Econdmico (24); pp. 119-138.

VaN pER KrogT, D.; Nitsson, J. y Hest, V. (2007): «The impact of coo-
peratives’ risk aversion and equity capital constraints on their inter-firm
consolidation and collaboration strategies - with an empirical study of
the European dairy industry»; Agribusiness 23(4); pp. 452-472.

VAN DER SANGEN, G. J. H. y ByjmaN, J. (2012): «Support for Farmers” Coo-
peratives; Final report». Wageningen UR, Wageningen.

VizQuez Ruano, T. (2013): «Conveniencia de incorporar capital a las so-
ciedades cooperativas. Las cooperativas mixtas y su comparativa con el
sistema italiano»; CIRIEC-Espana, Revista Juridica de Economia Social y
Cooperativa (24); pp. 225-252.

VENIERIS, G. (1989): «Agricultural Cooperatives vs. Public Companies in the
Greek Wine industry»; European Review of Agricultural Economics (16);
pp. 129-35.

CAJAMAR CAJA RURAL









Anexo 1. Grupos cooperativos de la muestra

Anexos

Nombre Modelo qulgo Sector Pais Ila;tjju::;ij:uiggg

Agravis Raiffeisen CCA B S Alemania 3.380.000,00
Agricola Tre Valli - Societa’ Cooperativa CT1 A S Ttalia 2.289.782,00
Bememencs Agnnte o2 Soc.Covpe gl em A B uh LT
Aim Groupe CCA B C Francia 247.202,77
Andelsselskabet Tican CT1 A C Dinamarca 500.000,00
Anecoop S. Coop. CT2 A H Espana 487.349,03
Apo Conerpo Societa' Cooperativa Agricola CT2 A H Ttalia 178.388,90
Arla Foods CT1 A L Dinamarca 6.205.546,17
Atria Oyj CCA B C  Finlandia 1.320.528,00
Aveltis CT1 A C Francia 259.090,00
Bayernland CT1 A L Alemania 621.085,24
Baywa CCA B $ Alemania 7.345.713,00
Berglandmilch CT1 A L Austria 610.002,14
Conserve Italia - Consorzio Italiano Fra Cooperative

Agricole - S Ocieta' Cooperativa Agricola - In Forma CT2 A H Italia 1.052.046,64
Abbreviata Conserve Italia Soc.coop. Ag Ricola,

gzzls;;zitciyvfasalasco Del Pomodoro Societa" Agricola cT1 A H Italia 218.409,00
Consorzio Melinda Societa' Cooperativa Agricola CT2 A H Ttalia 216.459,20
Coop. Ourensanas S Coop Galega CT2 A C Espana 691.529,26
Coop. Provincial Agricola Ganadera San Isidro SCA CT1 A H Espana 178.949,55
Cooperatie Agrico CE@ B H Paises Bajos 233.665,50
Cooperatie Coforta UA (The Greenery) CCC B H Paises Bajos 1.148.761,00
Cooperatie Koninklijke Cebeco Groep UA CT1 A C Paises Bajos 36.530,00
Cooperatie Koninklijke Cosun CT1 A H Paises Bajos 1.763.400,00
Cooperatie Koninklijke Fruitmasters Groep CT1 A H Paises Bajos 197.980,00
Cooperatieve Nederlandse Bloembollencentrale CCC B H Paises Bajos 26.643,00
Cooperatieve Veiling Roeselare CT1 A H Bélgica 195.988,19
ggzgzzgz g;"r‘iic“:l:’“ Suini Pro Sus Societa’ cT1 A C  Iulia 189.434,20
Cooperative Agricole Prestor CT1 A C Francia 269.917,11
gsgie{::z :\Sreicg:e\:lc;decnne D'approvisionnement cr A S Francia 616.388.42
Cooperative Du Gouessant CT1 A N Francia 514.391,46
Cooperl Arc Atlantique CT1 A C Francia 1.553.706,72
Covalis CCC B C Bélgica 213.000,00
Dansk Landbrugs Grovvareselskab A.m.b.a. (Dlg) CT1 A S Dinamarca 1.180.000,00
Deutsches Milchkontor Eg (Antiguamente Era cce B L Alemania 2.500.000,00

Nordmilch Eg)
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Anexo 1 (cont). Grupos cooperativos de la muestra

Nombre Modelo G:;;)o Sector Pais I;T;:: ;i::“ig:)?
Dla Agro AMBA CT2 A S Dinamarca 4.600.000,00
Emmi CCA B IL, Suiza 1.764.354,13
Epis-Centre CT2 A S Francia 650.259,64
Erzeugergemeinschaft Suedostbayern CT1 A C Alemania 255.285,17
Felleskjopet Agri SA CT1 A S Noruega 1.242.995,17
Fresq CCC B H Paises Bajos 407.000,00
E:;Sﬁijj:;{as' 'S(;.oﬁerativa Agricola Per Azioni in T A H Italia 119.259.05
Gesco Societa” Cooperativa Agricola In Breve Gesco SCA CT1 A C Tralia 1.179.706,91
Glanbia CCA B L Irlanda 1.891.057,00
Granarolo (Granlatte) CCA B L Ttalia 910.221,63
Hkscan Oyj CCA B C Finlandia 2.131.300,00
Hochwald Milch CCC B L Alemania 1.000.000,00
Humana CCA B L Alemania 84.385,18
Irish Dairy Board CT2 A L Irlanda 2.110.000,00
Italcarni Societa’ Cooperativa Agricola CT1 A C Tralia 198.556,17
Kerry Group CCA B IL Irlanda 4.520.746,00
Koninklijke Cooperatieve Bloemenveiling Floraholland UA CT1 A H Paises Bajos 4.074.000,00
Lactogal CCF B IL Portugal 657.367,00
Landgard Eg CT1 A H Alemania 1.701.106,00
Lantmannen Ek For CT1 A S Suecia 975.416,34
Leverandorselskabet Danish Crown Amba CT1 A C Dinamarca 6.000.000,00
Lur Berri CT1 A S Francia 130.834,02
Milcobel CT1 A L Bélgica 755.214,00
Milk Link A Lo 617.840,00
Muh Arla Eg (Milch-Union Hocheifel) CT1 A L Alemania 529.883,77
Noriap CT1 A S Francia 477.124,75
Nortura SA CT1 A C Noruega 2.085.381,34
Raiffeisen Waren-Zentrale Rhein-Main Eg (Rwz) CT2 A S Alemania 1.390.970,69
Rwa Raiffeisen Ware Austria Aktiengesellschaft CCA B S Austria 2.119.000,00
SCA Nouricia CT1 A S Francia 463.336,00
Soc. Cooperative Agricole Cap Seine CT1 A N Francia 570.910,00
Societe Cooperative Agricole Arterris CT1 A S Francia 589.904,48
Societe Cooperative Agricole Uneal CT1 A S Francia 772.000,00
Societe D Initiatives Et De Cooperation Agricoles CT1 A H Francia 222.604,83
Socopa Viandes (Maine Viande Socopa) CCF B C Francia 1.930.000,00
Sodiaal Union CcCC B L Francia 2.508.991,00
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Anexo 1 (cont). Grupos cooperativos de la muestra

Nombre Modeo CUF® Sector  pais | renrecon 2009
Spoldzielnia Mleczarska Mlekpol W Grajewie CT1 A L Polonia 561.336,49
Tine CT1 A IL, Noruega 2.267.878,90
Union Invivo CT2 A S Francia 5.109.363,00
Unipeg Societa' Cooperativa Agricola CT1 A © Ttalia 422.827,98
Valio Oy CCE B IL, Finlandia 1.802.635,00
Veiling Hoogstraten CT1 A H Bélgica 150.559,35
Vi.p Coop. Soc. Agricola CT2 A H Ttalia 187.899,75
Vion CCC B C Paises Bajos 9.039.991,00
Vivescia CT1 A S Francia 846.513,43
Westfleisch Sce Mit Beschraenkter Haftung CT1 A C Alemania 1.907.474,11
Zuivelcooperatie Frieslandcampina dac B IL, Paises Bajos 8.187.000,00

Anexo 2. Clasificacién de los grupos cooperativos de la muestra
y observaciones al respecto

Grupos cooperativos del sector ldcteo

Arla Foods / Tine / Milk Link / Bayernland / Milcobel / Milch-Union Hocheifel / Bergalndmilch

1.CT1 / Mlekpol

2.CT2 The Irish Dairy Board

3. CCF Valio Oy / Lactogal

4.CCC Frieslandcampina / Nordmilch / Hochwald / Sodiaal

5. CCA Kerry Group' / Humana Milchunion / Glanbia” / Emmi / Granlatte

Grupos cooperativos del sector cdrnico

Danish Crown / Nortura Sa / Westfleisch Eg / Arc Atlantique / Tican Amba / Unipeg / Prestor

1. CT1 / Aveltis / Ttalcarni / Prosus / Gesco / Erzeugergemeinschaft / Codperatie Koninklijke Cebeco
Groep UA

2.CT2 Coren

3. CCF Maine Viande Socopa

4.CCC Covalis / Vion®

5. CCA Hkscan / Aim Group / Atria

Grupos cooperativos del sector hortofruticola

Flora Holland / Landgard / Fruit Masters / Sica / Consorzio Casolano / Casi / Coop. Veiling

1.CT1 / Agrintesa (Societa Agricola Coop. O Piu Brevemente Agrintesa Soc.) / Cosun / Veiling
Hoogstraten

2.CT2 Conserve Italia / Apo Conerpo / Anecoop / Consorzio Melinda / Vip / Fruttagel

4. CCC The Greenery BV / Fresq / Agrico / CNB
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Anexo 2 (cont.). Clasificacién de los grupos cooperativos de la muestra
y observaciones al respecto

Grupos cooperativos del sector suministros

Agricola Tre Valli-Societa’ Coop. / Vivescia / Dlg / Felleskjopet Agri Sa / Lantminnen Ek For /
Lur Berri/ Noriap / Sca Nouricia / Ste Coop. Agric. Arterris / Societe Coop. Agric. Cap Seine
/ Societe Coop. Agric. L E Gouessant / Ste Coop. Agric. Uneal / Cavac (Coop. Agricol Vendee
Approv Vente Cereale)

2.CT2 Dla Agro AMBA / Epis Centre / Reg Agrartechnik Gmbh (Rwz Rhein-Main) / Union Invivo
5. CCA Agravis Raiffeisen Ag / Baywa Aktiengesellschaft / Rwa Raiffeisen Ware Austria Aktiengesellschaft

1. CT1

* Sociedades sin forma legal de cooperativa pero que son propiedad de agricultores: Kerry y Glanbia (tienen forma juridica
de sociedad andnima pero son propiedad y estan controladas —parcialmente— por agricultores); Vion Food (sin forma legal
de cooperativa pero es propiedad. y estd controlada por los agricultores).

Sector ldcteo: en el ano 2011, Humana Milchunion EG y Nordmilch EG (ahora Deutsches Milchkontor EG) acordaron
la fusion de sus filiales, Humana Milchindustrie GMBH y Nordmilch AG, para crear la nueva sociedad DMK Deutsches
Milchkontor GMBH. Para ello, Nordmilch AG tuvo que cambiar su forma juridica y convertirse en sociedad limitada.
Durante esa fusion, la participacién en el DMK de ambas sociedades fue equitativa y no afectdé a ambas cooperativas
matrices (Humana Milchunion EG y Nordmilch EG). En el ano 2012, Milk Link se fusiond con Arla Foods. Milch-Union
Hocheifel = MUH ARLA EG.

Sector cdrnico: Las cooperativas excluidas por no tener suficiente informacion, o por ser multifuncion, a pesar de tener una
gran facturacion, fueron: Micarna Sa, Kermene, Rasting, Delpeyrat, Lur Berri, Carnj Societa Cooper, Sicarev y Sicavyl.
Maine Viande Socopa = Socopa Viandes.

Sector hortofruticola: las cooperativas excluidas por no disponer de informacion suficiente, o por ser multifuncion, a pesar
de tener una gran facturacion, fueron: Acorex SCL, AN S. coop., Asociacién Regional, Unidn Cooperativa Agricole Francia
Prune y Francia Champignon.

Sector suministros: observaciones sobre la lista de Cogeca: Champagne Cereales (cuyo nombre actual es Vivescia) aparece, y
se ha incluido en la lista a pesar de ser participada por Union in Vivio (4 %) / Epis Center se fusiond y hoy en dia se conoce
como Axereal, pero se ha considerado porque se han utilizado datos de 2009 / SCA Nouricia — aparece en la base de datos
Orbis en proceso de disolucién /| Baywa AG — los ingresos en Orbis (4.428.726.000 €) no coinciden con los de sus cuentas
anuales. Para las clasificaciones, se ha tomado la cantidad de sus cuentas anuales (en 2009) / Las cooperativas excluidas por
no tener suficiente informacion, o por ser multifuncién, a pesar de tener una gran facturacion, fueron: Sucreries-Distilleries
De L aisne (SDA), Terrena, Triskalia, MRBB de Maatschappij Voor Roerend Bezit Van De Boerenbond (Aveve) y Suomen
Osuuskauppojen Keskuskunta (sociedad SOK).
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KT

. b) Si, para poder i

Anexo 3 (cont.). Cuestionario sobre gobierno interno

34.- ;Se plantearia su empresa crear una
iedad til, participada por su

?. En caso tivo, ;cudles
serian las razones de tal decision?

. a) Si, para poder atraer capital

Marca solo un dvalo.

1 2 3 4 B B 7

Pocoprobable ) C O (O CO (O O OO

Marca solo un dvalo.

1 2 3 4 B B 7

Pocoprobable () ) (O (O (O O O

. ¢) Si, para disponer de mayor agilidad en la toma de decisiones

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 B B 7

Pocoprobable () () O O O O O

41. d) Si, para crear filiales en otros paises
Marca solo un dvalo.
1 2 3 4 5 B 7
Pocoprobable ) (D (O CO O O OO
42.e) No
Marca solo un dvalo.
1 2 3 4 5 B 7
Pocoprobable () () (O (O ) O D
Con |a tecnologia de
eGoagleFoms

Muy probable

Muy probable

Muy probable

Muy probable

Muy probable
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Referencia curricular de los autores

Juan Julid Igual es doctor ingeniero agrénomo por la Universitat Politecnica
de Valencia, catedratico de Economia Agraria y fue rector de la misma de
2005 a 2013. Ha sido secretario general de CIRIEC-Espana, consultor
externo de la FAO vy vicepresidente y consejero de la compania agroin-
dustrial Agriconsa. Es autor de numerosas publicaciones, entre manuales,
libros, articulos en revistas cientificas nacionales y extranjeras, ponencias
y comunicaciones en congresos nacionales e internacionales, asi como
articulos en revistas de divulgacién profesional y en la prensa y diarios
econdémicos de mayor difusién. Actualmente es presidente de la Red
Espafola Interuniversitaria de Institutos y Centros de Investigacién en
Economia Social (Redenuies). Preside el Comité cientifico del Centro de
Investigacion en Gestién de Empresas (CEGEA) de la UPV, del que fue
uno de sus fundadores, y donde ahora dirige la Cdtedra Cajamar-UPV de
Economia Social.

Elena Melid Marti es doctora ingeniero agrénomo por la Universitat Poli-
tecnica de Valéncia, y profesora titular del Departamento de Economia y
Ciencias Sociales de la misma. Asimismo, ha sido la directora del Centro
de Investigacién y Especializacién en Gestién de Empresas Agroalimen-
tarias (CEGEA), adscrito a esa Universidad, hasta el ano 2017. Cuenta
con varios premios de investigacién, como el Premio del Comité Eco-
némico y Social de la Comunidad Valenciana por su Tesis Doctoral, y
el I Premio Cétedra Cajamar de la UAL en Investigacién en Economia
Agroalimentaria.

Maria Pia Carnicer Andrés es doctora en Administracién y Direccién de
Empresas por la Universitat Politecnica de Valéncia (UPV) y posee el
titulo Méster Universitario en Direccién Financiera y Fiscal de la UPV.
Actualmente trabaja en el Centro de Investigacién en Gestién de Empre-
sas (CEGEA) de la UPV, colaborando en la coordinacién de los mdsters
impartidos por CEGEA y también forma parte del grupo de Investiga-
cién del Centro.
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Domingo Ferndndez Uclés es personal docente e investigador en el Area de

Organizacién de Empresas de la Universidad de Jaén. Es licenciado en
ADE y doctor, con mencién internacional, en Ciencias Sociales y Ju-
ridicas por la Universidad de Jaén. Ha centrado su investigacién en las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién, en los productos eco-
légicos y en la Economia Social, en el sector agroalimentario. Ha parti-
cipado en proyectos y jornadas nacionales e internacionales. Es autor de
diversas publicaciones presentadas a congresos, articulos de investigacién
y capitulos de libro. Ha obtenido el Premio de Investigaciones Agrarias y
Medioambientales 2016, otorgado por la Diputacién Provincial de Jaén.

Miguel Jestis Medina Viruel es profesor del Area de Economia Aplicada

de la Universidad de Cérdoba. Doctor Internacional en Administracién
y Direccién de Empresas por la Universidad de Jaén. Autor de varias
ponencias invitadas, comunicaciones a congresos nacionales e internacio-
nales, articulos en revistas especializadas, libros y capitulos de libro. Ha
obtenido el premio extraordinario de doctorado, el premio Arco Iris a la
mejor investigacién cooperativa 2014 y, por parte de la Excma. Diputa-
cién de Jaén, el Premio de Investigaciones Agrarias y Medioambientales
2016. Lleva a cabo su actividad investigadora en el dmbito del comercio
electrénico, de la comercializacién de productos ecolédgicos y de la eco-
nomia del turismo.

Miguel Herndndez Espallardo es profesor titular de Universidad del drea de

comercializacién e investigacién de mercados de la Universidad de Mur-
cia. Su investigacién estd centrada en el dmbito de las relaciones interor-
ganizacionales de colaboracién. En el dmbito de las cooperativas agrarias
ha realizado consultoria, casos de estudio y publicado articulos en revistas
prestigiosas como European Review of Agricultural Economics, Internatio-
nal Journal of Research in Marketing, European Journal of Marketing o
Outlook in Agriculture, entre otras. Codirector del Mdster en Direccién
de Agronegocios de ENAE Business School, impartiendo cursos de dis-
tribucién de productos agroalimentarios y estrategia de negocios agroa-
limentarios en diversas escuelas de negocio como la Escuela de Negocios
de la Regién de Murcia, la Universidad Pontificia Javeriana de Cali (Co-
lombia), o la UNPHU (Republica Dominicana).
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Referencia curricular de los autores

Adoracién Mozas Moral es profesora titular de Universidad, del Departa-
mento de Organizacién de Empresas, Marketing y Sociologia (Universi-
dad de Jaén). Doctora en Ciencias Econémicas y Empresariales y Premio
Extraordinario de Doctorado. Ha participado en numerosos proyectos
de investigacién y contratos OTRI. Tiene en su haber 16 libros, 26 ca-
pitulos y numerosos articulos, ponencias y comunicaciones a congresos
nacionales e internacionales. Ha obtenido 8 premios de investigacién. Ha
impartido numerosas conferencias, cursos de experto, especialista y mds-
ter. Ha desempenado numerosos puestos en gestién universitaria entre
los que destaca el de vicerrectora de Estudiantes e Insercién Laboral de

la Universidad de Jaén. Actualmente es presidenta de CIRIEC-Espana.

Francisco Judrez Rubio es catedritico del Departamento de Administracion
de Empresas de la Universidad de Lleida. Ha sido director de la Escue-
la Técnica Superior de Ingenieros Agrénomos de la misma universidad.
Participé en varios proyectos de Ordenacién del Territorio en Marrue-
cos. Ha realizado diferentes aportaciones en el dmbito de la localizacién
de empresas, impacto de las economias de escala en la aglomeracién in-
dustrial y estudios de caso en industria agroalimentaria. Actualmente di-
rige el Mdster Dual en Direccién de Operaciones y Distribucién de la
Universidad de Lleida.

Antonio Colom Gorgues es doctor ingeniero agrénomo por la Universidad
Politécnica de Catalufia (UPC) y también, entre otros titulos académi-
cos, es Mdster en Marketing por la Universidad Politécnica de Madrid
(UPM), diplomado en Comercializacién de frutas y hortalizas frescas por
la Universidad de California, Davis (UCD, EEUU) e ingeniero europeo,
FEANI. Actualmente, es profesor e Investigador de la Universidad de
Lleida en el Departamento de Administracién de Empresas, impartien-
do: Fundamentos de Gestién de Empresas (ADE), Comercializacién y
Marketing (CTA), Productos Ganaderos (CSA), Introduccién al Sector
Alimentario (CTA), Gestién del Turismo Rural y de Montafa (Turis-
mo), coordinador y profesor del Médulo de Organizacién, Innovacién
y Relaciones de Marketing en el Méster de Gestién de la Innovacién
en la Industria Alimentaria, vicepresidente de la Asociacién de Estudios

Cooperativos AECOOP-Aragén, miembro y ponente de la Cétedra Jean
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Monnet de la Universidad de Lleida, exsubdirector de la Jefatura de Es-
tudios y exsubdirector de Infraestructuras de la Escuela Técnica Superior

de Ingenierfa Agraria de Lleida.

Enrique Bernal Jurado es licenciado en Ciencias Econémicas y Empresa-

riales por la Universidad de Mdlaga y doctor en Ciencias Econémicas y
Empresariales, Premio Extraordinario de Doctorado por la Universidad
de Jaén. Es profesor titular de Universidad. Ha centrado su investigacién
en dos lineas fundamentales: sistema financiero y comercio electrdnico.
Dentro de esta segunda linea, ha centrado sus esfuerzos en contribuir a
un mayor conocimiento de las posibilidades que ofrece Internet en la
actividad comercial del sector agroalimentario. Ha recibido por parte de
la Junta de Andalucia el Premio Arcoiris 2014 a la mejor investigacion
sobre cooperativismo y por parte de la Excma. Diputacién de Jaén el Pre-
mio de Investigaciones Agrarias y Medioambientales 2016. Es autor de
numerosas publicaciones de 4mbito nacional e internacional.

Narciso Arcas Lario es ingeniero agrénomo, doctor en Ciencias Econdmicas

y Empresariales y Mdster en Direccién y Gestién en Comercio Exterior.
En la actualidad es profesor acreditado como Catedrdtico de Universi-
dad, director de la Cédtedra Cajamar de Cooperativismo Agroalimentario
y Coordinador del Mdster en Direccién de Entidades de la Economia
Social de la Universidad Politécnica de Cartagena. Entre sus principales
lineas de investigacién figura el cooperativismo agroalimentario, siendo
autor de numerosas publicaciones en libros y revistas cientificas, tanto
nacionales como internacionales. Ha sido merecedor de distinciones en
el dmbito empresarial y académico, entre las que figura la insignia de oro
de la Federacién de Cooperativas Agrarias de la Regién de Murcia, y el
premio al profesor de Referencia del Espacio Europeo de Educacién Su-
perior, otorgado por la Universidad Politécnica de Cartagena.
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Sergio Mari Vidal es doctor ingeniero agrénomo (especialidad Economia
Agraria). Profesor titular de Universidad, en el Departamento de Econo-
mia y Ciencias Sociales de la Universitat Politécnica de Valencia (UPV).
Ha desempenado diferentes puestos de gestién en la Facultad de Admi-
nistracién y Direccién de Empresas de la UPV y en el Rectorado de esta
misma universidad. Actualmente es director del Area de la Vicesecretaria
General de la UPV. En materia de investigacién, es autor de 25 articulos
en revistas indexadas nacionales e internacionales, 4 libros, y 23 capitu-
los de libros de investigacién editados por editoriales de prestigio. Ha
presentado 60 comunicaciones en congresos nacionales e internacionales
con actas. Ha sido investigador en 11 proyectos de investigacién compe-
titivos y responsable de 4 convenios de prestacion de servicios con empre-
sas. Asimismo, ha dirigido 2 tesis doctorales.
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