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ES Resumen. En los ultimos afios se han intensificado los procesos de concentracion en las cooperativas
agroalimentarias en Espafia buscando una mayor dimension que les permita mejorar las rentas de sus socios
agricultores via reduccion de costes por economias de escala, mejora en la posicion negociadora en los
mercados por operar con un mayor volumen, o por la ampliacién en el nimero de servicios ofertados. Uno de
los escollos que suelen encontrar estos procesos es la reticencia de los socios a perder la identidad juridica
de las cooperativas lo que ha propiciado que sea la férmula de la cooperativa de segundo grado el instrumento
mas utilizado. Este trabajo describe una variante de esta férmula, que hemos denominado cooperativa de
segundo grado de nueva generacion, en la que se integran todos los procesos operativos de las cooperativas
socias bajo una Unica gestion, extendiendo los beneficios de escala. Este estudio ilustra el modelo mediante
la descripcidn de tres casos de cooperativas que han adoptado esta formula. A través de entrevistas a los
presidentes y directivos de las cooperativas implicadas se identifican ventajas y dificultades y se constata una
mejora en la satisfaccion de los socios via incremento en la liquidacion final del producto entregado.
Palabras clave. Cooperacion, cooperativas de segundo grado, dimension, entrevista, agroalimentaria.
Claves Econlit. D23, D90, J54, L25, Q13.

ENG New generation second degree agri-food cooperatives.
Case study

ENG Abstract. In recent years, the concentration processes in agri-food cooperatives in Spain have intensified,
seeking greater scale to improve the incomes of their member farmers through cost reductions via economies of
scale, improved negotiating positions in the markets by operating with larger volumes, or by expanding the number
of services offered. One of the obstacles these processes often encounter is the reluctance of members to lose
the legal identity of their cooperatives, which has led to the widespread use of the second-degree cooperative
model. This work describes a variant of this model, which we have coined as a new-generation second-degree
cooperative, where all operational processes of the member cooperatives are integrated under a single
management, extending the benefits of scale. This study illustrates the model through the description of three
cases of cooperatives that have adopted this formula. Through interviews with the presidents and executives of
the cooperatives involved in the processes, advantages and difficulties are identified, and an improvement in
member satisfaction is noted via an increase in the final payment for the delivered product.
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1. Introduccién y objetivos

Las empresas asociativas agroalimentarias y especialmente las cooperativas tienen como objeto central contribuir
al desarrollo de actividades que permiten la mejora de las rentas de las explotaciones de sus socios agricultores o
ganaderos. Con este fin, en Espafia han venido tradicionalmente desarrollando distintas labores a través de la
creacion de secciones, como son los suministros de inputs a sus socios, servicios como el riego y otro tipo de
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asistencias técnicas para sus operaciones en el desarrollo de la actividad agricola y ganadera, y finalmente, y cada
vez mas importante, la comercializacion y transformacion de los productos con los que pretenden un mejor acceso
a los mercados y el logro de mayores precios para sus cosechas. El resultado perseguido es bien claro. Por un
lado, la reduccién de los costes de explotacion en que incurren sus socios, la mejora en la eficiencia y eficacia en
su actividad productiva, y la obtencion de mayores ingresos via mejores precios obtenidos por sus productos, con
lo que la derivada esperada es una mejora de las rentas de sus explotaciones

Por otro lado, se viene observando cémo los paises europeos que mas han desarrollado sus cooperativas
agroalimentarias, y que cuentan por ello con una mayor presencia y cuota de mercado cooperativa, no solo han
permitido una mejora de las rentas de las explotaciones de sus socios, sino que han llevado a una mejora de los
precios de los productos agrarios en origen para los agricultores de los territorios donde éstas se encuentran
implantadas y a una mayor estabilidad de precios (Hanisch et al., 2013; Colom & Florensa, 2021; Garcia Perez, et
al., 2024).

Se observa también como el cooperativismo agrario en la Unién Europea ha tenido un desarrollo bastante dispar,
como sefialan algunos autores, con modelos bien diferenciados. Por un lado, las cooperativas agrarias de paises
de la Europa del Norte como los Paises Escandinavos, Holanda o Irlanda, fuertemente concentradas mediante
procesos de integracion diversos, mayoritariamente basados en fusiones, y que han tenido un crecimiento
importante en los mercados mediante cooperativas lideres muy internacionalizadas y con estrategias de
diversificacién de su oferta (Trenzado, 2013; Bijman & Lliopoulus, 2014; Colom et al. 2019; Colom & Florensa,
2021).

Por otro lado, las cooperativas de la Europa del Sur Mediterrdnea, como Espafia, Italia o Grecia, con procesos
de concentracion mas reducidos y que han desarrollado mayoritariamente mediante la creacién de estructuras de
segundo grado y en menor medida fusiones, cuentan con una menor presencia en los mercados en general, con
un cooperativismo extendido territorialmente, pero, a la vez, muy atomizado y de tamafio empresarial reducido.

En los ultimos afios se ha observado tanto en los paises del norte como los del sur un crecimiento de los
procesos de concentracion, mas intensos al final del siglo XX y primera década del XXI en los paises del norte, y
gue se han venido intensificando en la uUltima década en los paises del sur, con motivo de la apuesta de las
cooperativas europeas por un mayor grado de concentracion. Es bien clara la conviccion de que la dimension es
un factor de competitividad clave, debido basicamente a la necesaria respuesta al crecimiento de las asimetrias en
la cadena de valor agroalimentaria, dado que el eslabon mas débil es el productor (agricultores y ganaderos), que
se enfrenta en los mercados a grandes cadenas de distribucion fuertemente concentradas. Hoy, en la mayoria de
los grandes paises de la Unién Europea, 4 o 5 grandes operadores controlan mas del 50% de la demanda
alimentaria (Kantar, 2024).

La europarlamentaria Katherine Batzeli presenté un informe en la Comisién de Agricultura y Desarrollo Rural en
2009, en el que destacaba que “la concentracion de la oferta de la produccion agraria a través de organizaciones
de productores, cooperativas u organizaciones similares, permitiria reequilibrar su peso en la cadena alimentaria,
aumentando el poder de negociacién de los agricultores, otorgando mayor valor afladido a sus productos y
acercando los canales de comercializacién al consumidor”, y pedia explicitamente a la Comision que tomara
medidas para facilitar la fusion y la cooperacion entre organizaciones de productores como las cooperativas, con el
objeto de aumentar su dimensién. En este sentido, la preocupacion por esta asimetria y los efectos que puede
conllevar en los procesos de formacién de precios es clara, dado que la debilidad sefialada no favorece una
formacion de precios justa para los agricultores, lo que también obliga a un seguimiento y control de las relaciones
comerciales en la cadena, con el fin de evitar practicas abusivas o desleales que conlleven destruccion de valor en
la cadena. Con este fin, el Ministerio de Agricultura ya en el 2013 promulga dos importantes medidas que pretenden
actuar en ese sentido, por un lado, la conocida como Ley 13/2013 de 2 de agosto de fomento de la integracion de
cooperativas y otras entidades asociativas de caracter agroalimentario, que introduce la figura de las entidades
asociativas prioritarias agrarias, y la Ley 12/2013, de 2 de agosto, de medidas para mejorar el funcionamiento de la
cadena alimentaria, modificada por la Ley 16/2021, de 14 de diciembre.

En Espafia los procesos de concentracion de cooperativas se han venido desarrollando de una forma intensa
en las dos ultimas décadas. De hecho, la tasa de variacion del tamafio medio de las empresas cooperativas en
Espafia ha sido de las mas altas de los paises europeos, si bien, dado el distinto punto de partida de las cooperativas
del norte como hemos sefialado con respecto a las cooperativas del sur, y entre ellas las de Espafia, con una
dimension media cooperativa aun reducida, todavia es necesaria la continuidad de la apuesta por este tipo de
procesos (Julia & Lépez, 2024). En el caso espafiol, como hemos sefialado, mayoritariamente las férmulas elegidas
han sido las cooperativas de segundo grado (C2G). La explicacion de esta preferencia viene del interés de las
cooperativas participantes en esos procesos por mantener su personalidad juridica y 6rganos de gobierno, ya que
una fusion supone la desaparicion de la personalidad juridica de todas o de algunas de ellas (en el caso de las
fusiones por absorcion), y la reduccion a un solo 6rgano social en la entidad resultante.

Sin embargo, las cooperativas que han optado por estos modelos de estructura de segundo grado son
conocedoras de que las economias de escala que se derivan de este proceso de integracion se limitan en muchos
casos a las derivadas de la venta en comun, no incluyendo los costes operacionales de los procesos que desarrollan
las cooperativas socias de base de confeccion o transformacién de sus productos.

Es por ello que en los Gltimos afios se han venido planteando nuevos procesos de agrupamiento de cooperativas
mediante férmulas de segundo grado de nueva generacidn, que pretenden resolver estas limitaciones dado que no
solo se centran en la mera venta en comun, sino que también incorporan bajo una Unica gestion por parte de la
nueva entidad todos los procesos de confeccién y transformacion que se desarrollan en las cooperativas de base,
con lo que la extension de los beneficios de las economias de escala se extiende a toda la actividad desarrollada
por las cooperativas de base durante todos los procesos, desde la recoleccion hasta la comercializacion. Abordar
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estos procesos de forma conjunta y unificada requiere de cambios en los estatutos de las entidades y de acuerdos
mediante los llamados pactos parasociales, que permiten este tipo de operatorias, mucho mas exigentes.

En este trabajo, tras definir los elementos diferenciales de este nuevo modelo de cooperativa de segundo grado
frente al tradicional, se pretende contrastar mediante analisis de 3 casos de cooperativas que han desarrollado
férmulas de integracién de nueva generacion bajo este modelo, los beneficios que pueden reportar a sus socios.
Para ello, se trata de contrastar dos proposiciones que formularemos mas adelante con mayor precisién y que
basicamente sostienen que:

1. La cooperativa de segundo grado de nueva generacion permite una mayor eficiencia en el desarrollo de las
actividades propias de las cooperativas integrantes.

2. La cooperativa de segundo grado de nueva generacion mejora la capacidad de liquidar a los socios con unos
precios mayores que los de la cooperativa de segundo grado tradicional.

Los tres casos analizados han sido abordados por cooperativas a su vez socias del grupo Anecoop, grupo lider
en la comercializacion y exportacién hortofruticola, que viene impulsando en las Ultimas décadas procesos
innovadores de integracion entre sus cooperativas asociadas en orden a mejorar su sostenibilidad y su capacidad
de dar una adecuada rentabilidad al socio (Gallego & Chaves, 2015).

2. Lacolaboracién y el compromiso, fuente de competitividad

La dimension es percibida como un factor de competitividad en las organizaciones cooperativas, si bien autores
como Ruiz & Bretos (2023) matizan que depende del tamafio de la cooperativa. En la busqueda de dimensién
dentro de sector cooperativo coexisten distintas formulas, que se abordan con mayor o menor grado de compromiso
y vinculacion patrimonial y van desde los meros acuerdos o convenios de colaboracion, formula de menor
compromiso, pasando por los grupos o el establecimiento de centrales de compras (Boccatonda et al., 2019), hasta
los procesos de fusion, formula de mayor compromiso y vinculacion patrimonial, en la medida en que exige la
renuncia a la personalidad juridica de al menos alguna de sus entidades implicadas. Las formulas de concentracion
mas utilizadas son los acuerdos de colaboracion e interoperacion y las C2G, o cooperativa de cooperativas, y en
segundo lugar la fusion.
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Figura 1: Férmulas de integracién y concentracion cooperativa seguin grado de compromiso y vinculacion patrimonial.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Cano (2016).

La cooperacidn entre empresas es un recurso necesario, de tipo estratégico, para responder de forma eficiente
en un entorno competitivo (Regalado et al., 2017). Camargo & Ehrenhard (2021) sefialan que las cooperativas
utilizan las diversas formas de intercooperacion (desde la creacion de alianzas estratégicas hasta la fusion de
entidades) para conseguir ventajas competitivas, concluyendo que la intercooperacién es un factor clave para el
éxito de las cooperativas al permitir compartir recursos y conocimientos. Particularmente, entre entidades de
reducido tamafio —PYMEs- la cooperacion permite superar limitaciones individuales y alcanzar objetivos comunes,
lo que genera beneficios significativos, siendo también aplicable a cooperativas (Suchek & Franco, 2023).

Si bien las féormulas de integracion sin vinculacion patrimonial, basadas en la cooperacion, presentan mayor
flexibilidad y permiten concentrar oferta y reducir ciertos costes a través de economias de escala (Cano, 2016), lo
cierto es que presentan algunas limitaciones, y entre ellas el hecho de que no conducen a una mejora en términos
de dimension operativa de las organizaciones o de gestion integral de recursos.

La C2G es una entidad juridica constituida por otras cooperativas, y eventualmente, por sociedades mercantiles,
entidades publicas o personas fisicas o juridicas que sean socios de cooperativas de primer grado. La finalidad de
este tipo de organizaciones es coordinar y mejorar las actividades econémicas de sus miembros, proporcionando
servicios que beneficien a todas las cooperativas asociadas. Este tipo de unién permite alcanzar objetivos comunes
mediante la colaboracion y la unién de recursos al tiempo que se mantiene la personalidad juridica de las
cooperativas socias. En Espafia se regulan por la Ley 27/1999, de 16 de julio, de Cooperativas y por las Leyes de
Cooperativas de cada una de las diecisiete Comunidades Autonomas de Espafia.

La C2G ha constituido una forma de integracion recurrente como tipo legal de sociedad cooperativa en torno a
la cual se han organizado la mayor parte de los procesos de integracion cooperativa agroalimentaria (Cano, 2016;
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Aguilar, 2021). La legislacion actual en Espafia establece un marco caracterizado por la amplitud funcional, siendo
la voluntad de las cooperativas socias, plasmada en los estatutos, la que determina el grado de vinculacién que se
va a establecer dentro de la nueva cooperativa, pudiendo servir para una finalidad multiple, ya sea cooperativa,
consorcial o de grupo (Alfonso, 2000). Es decir, la C2G puede facilitar o desarrollar la actividad econémica de sus
miembros (integracion econdémica) o establecer una direccion unitaria sobre las sociedades que lleve a un
funcionamiento de grupo (integracién empresarial) (Alfonso, 2000).

En Espafia la mayoria de los procesos de creacién de C2G se han realizado hasta la fecha con el objetivo de
llevar a cabo una integracion econémica, es decir, con el fin de llevar a cabo una actividad o mas de forma conjunta,
habitualmente la comercializacion de producto. Tal como afirman Bernal et al. (2023), estas organizaciones tratan
de mejorar las posibilidades de comercializacion del producto a través de la concentracion de oferta, ganando
dimensién empresarial. Sin embargo, no suponen en la mayor parte de los casos una verdadera integracion
empresarial, ya que no incorporan una gestion y direccién unificada, lo que diluye algunas de las ventajas que de
ello se podrian derivar (Melia-Marti et at., 2021a).

Trabajos recientes (Melid-Marti et al., 2020) analizan el impacto que la pertenencia a una C2G tiene en el
desempefio de las cooperativas de primer grado socias, medida como facturacién por socio, y sefialan que su
incidencia no es siempre significativa, y que la pertenencia a estas estructuras no reporta en muchos casos mejores
resultados que los que obtienen las cooperativas que operan de forma independiente. Esto denota que esta forma
de integracion tiene ambitos de mejora, y no se demuestra como plenamente exitosa, ya que no se aprovechan
todas las ventajas que la teoria ha demostrado se pueden derivar de la intercooperacion (Julid-lgual et al.,2012;
Nilsson & Van Dijk, 1997). Estas estructuras a menudo se han creado sobre la base de procesos de integracion
desde un punto de vista formal o juridico, pero no comporta niveles de integraciéon estratégica y econémica
paralelos. Esto hace que estas entidades operen sin poder utilizar o ejercitar todas las capacidades de las que
podrian disponer si existiera una verdadera integracion y una disciplina de grupo, lo que en un contexto econémico
como el actual, reduce su capacidad de actuacion y su ventaja competitiva.

Ademas, el compromiso de aportacion de producto por parte de las cooperativas al crear una C2G varia, desde
las que se constituyen con exigencia de exclusividad o compromiso de aportacion del 100% del producto, hasta las
gue contemplan en sus estatutos porcentajes inferiores, lo que resta de capacidad de planificacion y operativa a la
propia entidad de segundo grado. Y a esto se afiade la presencia de comportamientos oportunistas de algunos
socios, originando problemas que afectan de forma negativa a la disposicion de sus socios a invertir y al
funcionamiento, desempefio y competitividad de la cooperativa (Sanchez-Navarro et al., 2019).

En este trabajo se analiza por medio del método del caso una variante de la C2G, que tiene como elemento
central la integracion en la propia entidad de segundo grado de todas las funciones empresariales y de gestion
vinculadas a alguna/s secciones de las entidades socias, persiguiendo gracias a la anteriormente llamada
integracion empresarial, la consecucion de una mayor eficiencia operativa y una mejora de la competitividad,
formula que denominaremos cooperativa de segundo grado de nueva generacion! (C2GNG) a fin de identificarla y
distinguirla respecto a la C2G tradicional, con menor nivel de compromiso.

La delegacion de (cierta) autoridad para la toma de decisiones en la empresa es uno de los fundamentos de la
Teoria de la Agencia. Formulada por Jensen & Meckling en 1976 constituye uno de los fundamentos de la gestion
empresarial. Consiste en un marco para entender y analizar las relaciones contractuales cuando una de las partes
—principal- delega en otra —agente-, el desarrollo de ciertos servicios en su nombre. De acuerdo con Jensen &
Meckling (1976) las principales diferencias entre agente y principal son que las dos partes probablemente tendran
motivaciones diferentes, lo cual puede conducir a conflictos de interés, que la informacién sea incompleta porque
los agentes no reporten de forma detallada (conflicto de agencia) y asuman distintos niveles de riesgo.

Los costes en los que incurren ambas partes se conocen como costes de agencia y pueden ser de control
principal, de fidelidad y pérdida residual. La minimizacién de estos problemas y costes es posible mediante
mecanismos alineadores tales como normas o contratos que permitan asegurar el comportamiento coherente y
convergente de los agentes con las expectativas del principal (Ganga et al. 2016).

Por otra parte, la Teoria de Recursos y Capacidades argumenta que las ventajas competitivas sostenibles se
logran mediante la posesion y gestion eficaz de recursos valiosos, raros, inimitables y no sustituibles (Barney, 1991).
La estrecha vinculacion puede facilitar el acceso a recursos y capacidades adicionales, como tecnologia, capital
humano, y conocimientos, que son fundamentales para la competitividad y el crecimiento empresarial. A un nivel
mas social, la teoria del capital social sugiere que la confianza, las normas y las redes de relaciones sociales pueden
mejorar la eficiencia de la sociedad al facilitar la coordinacion de acciones (Putnam, 2000). Tal como afirman Mozas
y Bernal (2004), el grado de éxito en las relaciones de la cooperativa dependera en buena media de los resultados
economicos, pero también de las relaciones de confianza y el grado de colaboracion entre los actores que la
componen. Asi, en el contexto empresarial, una mayor vinculacién implica mayor confianza y cooperacion entre las
empresas, lo que puede reducir los costos de transaccion, fomentar la cooperacion y comparticién de recursos, lo
cual incrementa la competitividad y puede conducir al crecimiento.

En el ambito de la integracidon de cooperativas, los procesos difieren en su grado de compromiso, y en él se
suelen basar las cooperativas a la hora de optar por unas formulas frente a otras. Sin embargo, ese diferente grado
de compromiso, si bien confiere grados de libertad a las cooperativas implicadas en estos procesos, visible en forma
de una mayor capacidad de decision y de gestion, tiene repercusiones en la competitividad del modelo. De hecho,
existen diversos analisis que relacionan el mayor nivel de compromiso en la colaboracion inter-empresas con el
desarrollo de mejores ventajas competitivas (Shin et al., 2019; Qian et al., 2021).

1 Nétese la diferencia con respecto a “New Generation Cooperative”, concepto originado en los 90s en los Estados Unidos de América
y que hace referencia a aquellas cooperativas comprometidas con la generacion de valor afiadido y orientacién al mercado.
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Por ello, en este estudio resulta de interés contrastar si se verifica la siguiente proposicion:

Proposicién 1: El mayor compromiso de las cooperativas socias con la C2G, como el que se implementa a través
de una C2GNG, mejora la eficiencia de la organizacién

La satisfaccion del socio con su cooperativa habitualmente suele estar fuertemente vinculada, entre otros
factores, al rendimiento obtenido por la produccién comercializada a través de la cooperativa, o que se conoce
como liquidacién (Arcas-Lario et al., 2013a). Por ello, el éxito de las cooperativas estd muy relacionado con su
capacidad para reducir costes, obtener buenos precios de venta y ser capaces de hacer llegar al socio el maximo
retorno posible. Una mayor dimensién suele conducir a economias de escala que permiten remunerar en mayor
medida al socio por la actividad cooperativa.

La capacidad de liquidar al socio esta altamente relacionada con la dimension, y la capacidad de gestionar de
una forma racional los recursos productivos. Arcas et al. (2013b) analizaron las estructuras de coste de las 500
mayores cooperativas agroalimentarias en un periodo de 10 afios, y observaron que las 100 mayores cooperativas
eran capaces de destinar el 80% de sus ingresos a adquisicion de producto (tanto de socios como de terceros),
frente al grupo de las 100 cooperativas de menor dimensién, cuyo porcentaje fue muy inferior, por el elevado peso
gue representan los costes fijos dado su menor volumen de negocio.

Al mismo tiempo, el mayor compromiso de la férmula de concentracion utilizada suele implicar un mayor alcance
en los recursos puestos a disposicion por las cooperativas para una gestion unificada, lo que indudablemente
redunda en la capacidad de planificar, ordenar y reestructurar los mismos en orden a una mayor eficiencia, y
derivada de la misma, una mayor capacidad de liquidacion al socio.

En este sentido, el mayor compromiso que requieren las formulas de integracion de cooperativas con vinculacion
empresarial, como es la de la fusion, exige un ejercicio de generosidad y renuncia por parte del socio visible en
distintos ambitos: en el plano social, con la desaparicion de algunos consejos rectores (CR) o la pérdida de peso
de algunos consejeros en los mismos; en el laboral, en lo que respecta a algunos centros de trabajo, que pueden
trasladarse o incluso cerrarse para una mayor operatividad; o incluso en el sentimental, por la posible desaparicion
de algunas cooperativas como persona juridica si se producen en forma de fusiones por absorciéon. Sin embargo,
la capacidad de generacion de sinergias y de complementariedad de recursos suelen ser superiores en el caso de
las integraciones por fusion, por la mayor capacidad de reestructuracion de activos y personal que posibilita, al
pasar a depender todos ellos de la entidad resultante de la fusion.

Las cooperativas como organizaciones buscan maximizar la satisfaccién de sus socios-propietarios, y esa
bdsqueda las lleva a abordar procesos de integracién. Sin embargo, el mayor compromiso en la formula de
integracion elegida va mas alla de conseguir una mayor dimension, que puede mejorar procesos y productos gracias
a la mayor inversion en I+D+i, asi como de conseguir una mayor concentracion de oferta, entre otras, sino que
incide directamente en la capacidad de gestion y racionalizacion de los recursos y procesos, lo que posibilita una
mayor reduccion de costes, lo que nos lleva a plantear la segunda proposicion a analizar:

Proposicién 2: El mayor compromiso de las cooperativas socias con la C2G, como el que se implementa a través
de una C2GNG, mejora la satisfaccion del socio.

3. Metodologia
La metodologia de investigacién utilizada ha sido el estudio de casos multiple, donde se replican los resultados
sobre diferentes casos para mejorar la validez de los resultados (Yin, 2003). Se ha elegido esta técnica por ser un
recurso especialmente valioso en el estudio de la economia de la empresa (Cepeda, 2006) debido a que, tal como
afirma Bonoma (1983), se trata de un ambito en el que las experiencias de los participantes son importantes. Yin
(1989) define el estudio del caso como “una investigacion empirica que estudia un fenémeno contemporaneo dentro
de su contexto real [...] y en la que se utilizan multiples fuentes de evidencias”. En este trabajo se han elegido un
namero reducido de entidades para analizar y la investigacion se ha disefiado principalmente para la exploracion,
disefio y desarrollo de hipétesis, siguiendo un enfoque positivista, debido a que se cuenta con diferentes fuentes
de informacién para cada caso. Estas caracteristicas son fundamentales en los estudios de casos que se encuadran
dentro del paradigma positivista (Benbasat et al., 1987). Ademas, el hecho de contar con tres casos permite aplicar
el proceso de elaboracion del estudio explicativo de casos propuesto por Yin (1989), en el que la realizacion
sucesiva de casos permite acumular informacion y destilar resultados a fin de extraer conclusiones y poder obtener
un modelo inducido que permita explicar y predecir el modelo.
El protocolo seguido en la aplicacion del método ha sido una adaptacion sobre el propuesto por Enrique & Barrio
(2018):
e revision exhaustiva de la literatura existente sobre formulas de integracidon cooperativa en Espafia, con
especial interés en la C2G, con el fin de identificar las teorias mas relevantes.
definicion de las proposiciones o categorias de estudio.
identificacion de las cooperativas objeto de andlisis y de los informantes a los que se va a solicitar
colaboracién en el estudio. Las entidades se han seleccionado mediante muestreo por conveniencia,
eligiendo cooperativas que por sus caracteristicas puedan ser representativas del proceso, para las que se
cuente con acceso a la informacion y que hayan participado en procesos que, sin alejarse en el tiempo, lleven
al menos dos o tres ejercicios de operativa en comin. Los informantes han sido presidentes y directores de
las cooperativas.
e seleccion de las fuentes de informacion: por una parte, documentacion interna de las organizaciones
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(informes, comunicaciones y presentaciones) y estados financieros y, por otra, se han realizado entrevistas
a los directores y presidentes de las cooperativas.

e elaboracién de un guion de preguntas para las entrevistas, diferenciando el tipo de rol. La entrevista se
plante6 como semi-estructurada y, tal como recogen Santos-Larrazabal & Basterretxea (2023), fue
modificAndose segun avanzo el estudio en funcion de la informacién recibida.

e realizacién de las entrevistas, con grabacion de la informacion para posterior procesado.

e procesado de los datos obtenidos, comparacién con las proposiciones establecidas.

e contrastacion de los resultados obtenidos entre los casos y peticion de informacién adicional en caso de ser
necesario.

o formulacién de la discusioén y las conclusiones.

4. El modelo de cooperativa de segundo grado de nueva generacion

Es una realidad que muchas cooperativas agrarias en los Ultimos afios han ido perdiendo socios y actividad,
consecuencia en ocasiones de la pérdida de rentabilidad y la falta de relevo generacional -un tercio de los
agricultores tienen en la UE mas de 65 afios (Guerrero et al., 2022)- lo que ha motivado que se encuentren con
instalaciones productivas dimensionadas para unos volimenes con los que ya no cuentan, y que en ocasiones no
son faciles de cubrir con producto de terceros. Esto comporta que asuman unos elevados costes fijos por unidad
de producto, y vean dificultades a la hora de abordar procesos de renovacion de instalaciones, inversiones que sin
duda podrian mejorar la salida comercial de sus producciones. Ademas, con el agravante de que, en la mayor parte
de comarcas rurales, coinciden varias cooperativas con relativa proximidad.

La solucion pasaria por abordar una gestién integral de esos activos, centralizando la gestion de las
producciones, especializando centros de produccion en aquellos mejor dimensionados y dotados, y arrendando o
buscando actividades alternativas para aquellos que lo estan menos. Tradicionalmente, esta reorganizacion de
recursos y de actividad ha sido posible gracias a la fusién de empresas ya que, finalizada la misma, todos los activos
y personal pasan a estar integrados y gestionados por la cooperativa resultante. Pero existen muchas reticencias
por parte de socios a la realizacion de estos procesos (Melia-Marti et al., 2021b), entre las que destacan la pérdida
de identidad de las cooperativas implicadas y las dificultades de indole econdmico que surgen al establecer las
valoraciones patrimoniales, entre otras.

El modelo de C2GNG nace como una férmula alternativa a la fusién, posibilitando la gestién en comudn de los
activos y personal de una o varias cooperativas. Frente al modelo de C2G, la cual suele surgir para abordar las
actividades de comercializacion y en algin caso industrializacién de las producciones suministradas por las
cooperativas socias, la C2GNG desciende en la cadena de valor a asumir operaciones que pueden ir desde la
recoleccién en campo, pasando por la manipulaciéon o confeccion, hasta la comercializacion, siendo las primeras
actividades en la férmula tradicional normalmente gestionadas por las cooperativas socias.

De esta forma, gracias a la concentracion de actividad y a la unificacion de la gestion de los centros de
confeccion, puede abordar una racionalizacién de los procesos y una especializacion de los mismos, asi como de
los recursos humanos, lo que comporta mejoras de la calidad y economias de escala.

Asi, la C2GNG se constituye como una C2G de mayor compromiso, a la que sus socios ceden todos los activos
productivos vinculados a una o a varias secciones de actividad. La propiedad de los activos sigue siendo de las
cooperativas de base, pero a través de contratos de arrendamiento, éstas ceden su gestion por un periodo dilatado
(normalmente 25 afios) a la C2GNG. Esta ordena y gestiona la produccién de la forma mas eficiente en todos los
centros de produccion o manipulacion cedidos y, cuando es necesario, deja en inactividad alguno de ellos,
buscando captar nuevos ingresos via arrendamiento a un tercero, o incorporando nuevas actividades con las que
diversificar y mejorar la rentabilidad de los socios. Si se requieren inversiones en los centros de produccion, estas
pueden tener mayor ambicién, y ser financiadas por la C2GNG, teniendo en cuenta el plazo del arrendamiento en
el que deben ser viabilizadas.

Cooperativa A Cooperativa B

Seccién Seccion Seccion HORTO- Seccién HORTO- Seccion
suministros crédito FRUTICOLA FRUTICOLA suministros

l C2GNG= Nueva ,

OPFH

Las coop. Ay B. conservan el personal ligado a las secciones
cuya actividad no han cedido, y la propiedad de todos los

& La C2GNG gestiona los activos de la seccidn cedida
activos

en explotacion, e integra en su plantilla a todos sus
trabajadores

Figura 2: Ejemplo de una cooperativa de segundo grado de nueva generacion

El personal de las cooperativas socias vinculado a las secciones cuya gestion se traspasa a la C2GNG, pasa a
depender contractualmente de la C2GNG, y es ésta la que con la nueva plantilla debe ajustar un nuevo organigrama,
racionalizandola en los casos en que se requiera.

Si bien habitualmente las C2G realizan liquidaciones a sus socias, y estas a su vez lo hacen a sus socios
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productores, en este modelo, al objeto de crear conciencia de empresa comun y evitar costes de intermediacion,
es la C2GNG la que se encarga de la liquidacion, por cuenta de las cooperativas socias, a los socios productores.
Con esto se consigue que las liquidaciones sean comunes, siendo posible al haberse vaciado de actividad y de
gastos la seccion cedida a la C2GNG de cada cooperativa socia.

Los érganos sociales de la C2GNG, Asamblea General y Consejo Rector, se conforman tal y como se establece
en la legislacién cooperativa. La Asamblea General estard compuesta por un representante de cada cooperativa
socia. En el caso en que la C2GNG estuviera integrada por dos socios, al existir en las distintas normas cooperativas
limitaciones al nimero de votos que puede tener cada socio -la Ley 27/1999 establece en su articulo 26.6, que en
el caso de C2G con dos socios los acuerdos deberan adoptarse por unanimidad de voto de los socios, conteniendo
otras legislaciones autonomias articulados similares-, para evitar situaciones de bloqueo se puede optar por realizar
pactos parasociales (Julia et al., 2023). Los pactos parasociales son acuerdos adoptados basados en la libertad de
pacto y el respeto a la legislacién sustantiva vigente considerada de orden publico. El objetivo de dichos pactos es
regular determinadas situaciones del régimen de funcionamiento interno de una sociedad que, debido a
determinadas restricciones legales, no pueden incluirse en los estatutos sociales. Son (tiles a la hora de solventar
situaciones de bloqueo en la Asamblea General y reforzar la direccién unitaria de la C2G, estableciendo por ejemplo
arbitrajes.

La puesta en funcionamiento de una C2GNG requiere la aprobacion por parte de las asambleas generales de
las cooperativas asociadas por 2/3 partes de los votos presentes y representados.

Como hemos sefialado, las diferencias que existen entre la formula de la C2GNG y la C2G tradicional o la fusion
se presentan en distintos niveles (tabla 1). En lo que a la propiedad de los activos se refiere, en la fusion estos
pasan a ser propiedad de la cooperativa resultante, mientras que en la C2G y la C2GNG mantienen la propiedad
de los mismos las cooperativas base. En el ambito del personal, en la fusion y en la C2GNG la plantilla cambia de
empleador, y se produce una subrogacion empresarial, asumiendo en el caso de fusién la cooperativa resultante
los derechos y obligaciones con respecto al personal de las cooperativas implicadas, y en el caso de la C2GNG de
las secciones cedidas en explotacion. En una C2G no se produce traspaso de personal. Por Ultimo, también existen
diferencias en el caso de la liquidacion a los socios productores: en la fusién y en la C2GNG (en lo que a las
secciones cedidas en explotacién se refiere), es la cooperativa resultante o la C2GNG la que liquida a los socios
productores. En la C2G la liquidacion se realiza en cadena, la C2G liquida a las cooperativas base, y cada una de
éstas liquida a los socios productores, reteniendo una parte de la liquidacién recibida para costear su estructura fija.

Por otra parte, en el ambito de los CR, en la fusion anicamente permanece el CR de la cooperativa resultante,
manteniéndose los CR de las cooperativas socias en los casos de C2G y C2GNG.

Tabla 1. Modelos de cooperativa de segundo grado, de nueva generacion y fusion

C2G C2GNG FUSION
Coop socias C2G Coop socias C2GNG Coops que Coop
se fusionan resultante
Propiedad de Mantienen la Propiedad Mantienen la Propiedad Transmiten Pasa a ser la
los activos propiedad de de las propiedad de de las su titular de
los activos inversiones los activos inversiones patrimonio a todos los
Gestion de los Gestiona sus Gestiona sus Gestiona los Gestiona los Gestiona los
activos activos activos activos activos activos
productivos productivos productivos productivos
de la/s cedidos por de las
seccion/es sus cooperativas
NO cedidas cooperativas
Personal Gestiona el Gestiona el Gestiona el Tiene en Gestiona el
personal de personal de personal de plantila vy personal de
su plantilla su plantilla la/s gestiona el las
secciones no personal cooperativas
cedidas a la cedido por
C2GNG. sus coop
Liquidacién al Liquida a sus Liquida a sus No liquida a Liquida a los Liquida a sus
socio socios cooperativas Sus socios socios de las socios
socias cooperativas
socias
Continuidad CR de las CR de Ila CR de las CR de Ila CR de la
del Consejo cooperativas C2G cooperativas C2GNG cooperativa
Rector (CR) socias socias resultante

Tabla de elaboracion propia.

5. Presentacién de los casos

El objeto de este epigrafe es presentar los tres casos de cooperativas de nueva generacion analizados para, a
través de los mismos, contrastar las dos proposiciones previamente planteadas. Para ello, se han realizado
entrevistas a presidentes y directores de las cooperativas implicadas en su creacién.
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5.1. El caso Greenfruits

Greenfruits fue la primera en desarrollar este modelo. Nace en abril de 2018, con el objeto de realizar una
comercializacién conjunta de los productos hortofruticolas de sus tres entidades promotoras bajo una Unica
direccion: Cooperativa Citricola de La Safor de Gandia, S.A.T. Novacitrus de Oliva y Cooperativa Agricola de Pego,
todas ellas de la provincia de Alicante. Posteriormente, se han ido incorporando nuevas socias: en 2021 la
Cooperativa Agricola S.C.J. Coop. V. (COPAL) de Algemesi, en 2022 la Cooperativa Hortofruticola de Alzira,
ALZICOORP, y en 2024 se ha aprobado la incorporacion de SOEX 2, de Moncofar (Castellén). Con esta lltima
integracion, Greenfruits alcanzara practicamente 130.000 toneladas de producto, entre el principal, los citricos; kaki
y aguacate. Greenfruits, por otra parte, esta integrada en el Grupo Empresarial Anecoop, a través del cual
comercializa el 100% de su produccion.

Greenfruits integra las producciones de los socios de sus entidades asociadas y basa su funcionamiento en un
convenio de intercooperacion, un contrato de arrendamiento de los activos de las secciones hortofruticolas, y la
integracion en una Unica OPFH.

La gestién en comun de los activos y producciones y el compromiso de mantenerla en el tiempo les ha permitido
especializar los almacenes por variedades y acometer inversiones de envergadura para optimizar los procesos de
confeccion, con el fin lograr una mayor eficiencia.

Por otra parte, Greenfruits ha incorporado a su plantilla a todo el personal de las secciones hortofruticolas de
sus cooperativas asociadas, excepto al personal de recoleccion, actividad que continda realizandose por parte de
las cooperativas socias. Si bien inicialmente el objetivo era integrar también la actividad de recoleccion en la
C2GNG, se encuentran satisfechos de no haberlo hecho, por el mayor conocimiento que tienen sus cooperativas
asociadas del estado vegetativo de las explotaciones de los socios. Asi, Greenfruits ha incorporado todo el personal
de administracion, de almacén y de comercializacion. Los activos y personal se gestionan bajo una direccion Unica,
la de Greenfruits, y ésta planifica las inversiones en base a un programa operativo conjunto, logrando dimensionar
y ejecutar en conjunto inversiones a mayor escala, con la financiacion conjunta de un unico fondo operativo, de
mayor importancia.

Todas las entidades socias mantienen algun otro tipo de actividad tras la integracion en Greenfruits, ya que en
su mayor parte contaban con alguna otra seccién, aunque no de mucho peso, ya que en todas ellas su actividad
principal y mayoritaria era la hortofruticola, lo que hace que mantengan una minima estructura de personal.

Esta formula ha permitido, sin perder la personalidad juridica de sus integrantes, una unidad de gestion y de
decision bajo una Unica Organizacion de Productores, sin los inconvenientes sociales que comporta la pérdida de
identidad que implica una fusion.

Greenfruits es un ejemplo de modelo integrador abierto y vivo, en la medida en que, si bien inicialmente fueron
tres sus entidades promotoras, se han ido sumando al proyecto otras cooperativas, animadas por sus buenos
resultados, lo que ha exigido un nuevo ejercicio de reajuste de activos.

5.2. El caso Ribercamp

Se crea en el afio 2019 por las cooperativas hortofruticolas CoopCarlet y Guadacoop, ambas socias de Anecoop,
quien comercializa una parte importante de su produccién. Las cooperativas estan ubicadas en municipios
separados por menos de 10 km.y, de forma similar al caso anterior, tomaron la decision de iniciar un proyecto de
integracion empresarial ante la necesidad de incrementar su competitividad en beneficio de sus agricultores socios.
La estrategia elegida fue abordar de forma conjunta y Unica la actividad productiva y comercial.

CoopCarlet contaba con secciones de comercializacién hortofruticola, suministros, de cultivo en comun y una
seccion de crédito. En el caso de Guadacoop, ademds de una seccion de comercializacion hortofruticola, contaba
con una seccién de suministros.

Ambas cooperativas poseian almacenes de confeccién especializados en kakis y citricos, que son sus
producciones mas importantes, y contaban con el reconocimiento de OPFH.

CoopCarlet comercializaba del orden de 40 millones de kg de kakis, ademas de unos 13 millones de kg de
citricos, 12 millones de kg de fruta de hueso, y unos 2,5 millones de kg de otras frutas (sandia y kiwi), y tenia una
prevision de crecimiento de su produccién de kakis en torno a un veinte por cien mas. En el momento de tomar la
decision, la capacidad de sus almacenes para procesar kakis era insuficiente para el volumen que manejaban, lo
gue les obligaba a confeccionar en otros almacenes hasta 3 millones de kg de este producto. Sin embargo, su
capacidad de confeccidn en citricos era muy superior a la comercializada, del orden de 25 millones de kg de este
producto.

Por su parte, Guadacoop comercializaba unos 10 millones de kg de kaki y unos 8 millones de kg de citricos,
mas un 1 millén de kg de fruta de hueso, y necesitaba también una mayor capacidad para manipular su produccién
de kaki, teniendo por el contrario sus lineales de confeccion de citricos infrautilizados, por lo que se estaba
planteando remodelar su almacén para especializarlo en confeccién de kakis.

Ante la necesidad de buscar una respuesta eficiente a estas necesidades, surgio la iniciativa de creacion de una
nueva OPFH integrada por las secciones comerciales de ambas cooperativas, y que se sustentd sobre una C2GNG,
en la que de forma conjunta y bajo una direccién Unica se abordara la gestion en comin de toda la actividad
hortofruticola, y con ella de todos los activos materiales, intangibles y humanos de las secciones hortofruticolas.
Las cooperativas socias mantuvieron la actividad independiente en el resto de sus secciones cooperativas. Por otra
parte, en el caso de los edificios e instalaciones de las secciones hortofruticolas, se plante6 que fueran cedidos en
uso a la nueva entidad, manteniendo las cooperativas la propiedad de estos.

En el ejercicio anterior a su creacién, por la via de un acuerdo de colaboracién confeccionaron y comercializaron
su produccion de forma conjunta. Esto les permitié conocer las necesidades reales y abordar las inversiones de
adaptacion de almacenes con caracter previo a la integracion. Con esta forma de intercooperacion han conseguido
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una mayor racionalidad en el uso de sus instalaciones, ya que un centro de confeccion se ha especializado en la
confeccion del kaki, mientras que la confeccién de los citricos de ambas entidades se ha centralizado en los
almacenes e instalaciones de la otra cooperativa. Este es un claro ejemplo de las ventajas que aporta la
complementariedad en estos procesos. Ambas organizaciones se benefician de la gestion unificada de los activos
productivos.

Toda la actividad hortofruticola se desarrolla bajo una Unica direccion operativa y comercial y en una nueva
OPFH que adopté el nombre de Ribercamp, y que comporté la desaparicién de las dos calificaciones de
Organizaciones de Productores anteriores. En este caso, Ribercamp asume la gestion de las actividades de sus
cooperativas asociadas desde la fase de recoleccién, que también ha sido integrada en la C2GNG.

5.3. El caso Univall

Esta C2GNG se crea en 2023 a iniciativa de las cooperativas Agricola Llutxent-Otos, Coop. V. y la Cooperativa
Agricola Vitivinicola de La Pobla Del Duc, Coop. V, ambas socias de Anecoop. Estdn ubicadas también en
municipios conlindantes, con una distancia de alrededor de 10 km. Ambas contaban con distintas secciones. En el
caso de la Cooperativa de Llutxent-Otos, con secciones de comercializacién hortofruticola, suministros y riego. La
Cooperativa de La Pobla contaba con una seccién de comercializacién hortofruticola y una seccién de suministros
y bodega. Ambas cooperativas tenian una larga historia al servicio de los agricultores socios de la zona, desde
1954 en el primer caso y desde 1944 en el segundo.

Las secciones hortofruticolas de ambas cooperativas tenian como actividad principal la comercializacion de
citricos y kakis y, en menor medida, de otras frutas de verano, contando ambas con el reconocimiento de
Organizaciones de Productores, alcanzando en conjunto una facturacion del orden de los 20 millones de euros y
més de 30.000 t de produccién. Ambas entidades ya venian colaborando en la comercializacion de algunas de sus
producciones, con caracter previo, habiéndoles permitido la integracion alcanzar unos volumenes operativos y
comerciales mas razonables que los que presentaban de forma individual.

Como en el caso anterior, la nueva entidad, Univall, se crea como una C2G, integrando como socias a ambas
cooperativas y efectuando bajo una Unica Organizacién de Productores la gestion de todos los activos y personal
de las secciones hortofruticolas de las mismas. En cuanto a las actividades realizadas por Univall, a diferencia de
Greenfruits, van desde la recoleccion hasta la confeccion, por lo que la trasferencia de personal de las secciones
hortofruticolas ha sido completa. Las cooperativas de Llutxent-Otos y La Pobla mantienen la actividad de sus otras
secciones, asi como el personal necesario para su funcionamiento.

La sede social y la administracion de Univall se fijo en una de las cooperativas. Por otra parte, se efectué una
reestructuracion de la plantilla, reasignando puestos y rescindiendo algin contrato, aunque segun indica la direccion
de la cooperativa se realiz6 tratando de minimizar el impacto social, pactando en la mayoria de los casos
prejubilaciones con la nueva entidad.

6. Discusion

Los tres casos analizados son un ejemplo de unidad de gestién y de un mayor compromiso de las cooperativas
socias que el que se asume en una C2G tradicional, ya que las decisiones operativas se centralizan en la nueva
entidad en beneficio del conjunto, més alla de intereses particulares. Por otro lado, la unidad de gestion posibilita la
aparicion de sinergias, que en una toma de decisiones individual no se darian, igualmente en beneficio del conjunto,
al tiempo que se mantiene la personalidad juridica y la identidad de las cooperativas. Tal como sefiala Sanchez-
Pachon (2017), es un instrumento menos intenso o rigido que la fusion, permitiendo alcanzar las ventajas de la
gestion unificada.

El establecimiento de acuerdos comerciales previos y la experiencia adquirida mediante convenios de
cooperacion han constituido elementos catalizadores que han ayudado a establecer las bases para un proyecto en
comun (Siriram, 2022). En los procesos analizados todas las cooperativas contaban previamente con acuerdos de
colaboracion de diversos tipos, normalmente para comercializar produccion, formales (contractuales) o informales
(verbales), y sefialan que este elemento fue propiciador del inicio del proceso. En algin caso, como el de
Ribercamp, fuentes consultadas sefialan que haber tenido un acuerdo de colaboracién previo entre ambas
entidades les permitié establecer las necesidades que tenian y abordar las inversiones necesarias de la nueva
entidad con anterioridad a la integracion. De esta forma, el proceso de integracién se realizé con los almacenes ya
adaptados a las nuevas necesidades. En otros casos, como es el de Univall y el de Greenfruits, las inversiones se
efectuaron tras la creacion de la C2GNG, con el fondo operativo de la OPFH resultante de la integracion.

Es cierto que llegar a esta unidad de gestién supone para algunas de las entidades implicadas la renuncia a una
capacidad plena de decision con respecto a la administracién de sus activos operativos, y en ocasiones infiere en
el grado de uso de alguna de sus instalaciones operativa, con las consecuencias que sobre las plantillas
correspondientes tiene. La administracién conjunta implica reorganizar los recursos humanos, y puede exigir en
algunos casos el traslado de centro de trabajo. Este traslado estd amparado por el art. 40 del Estatuto de los
Trabajadores, (RD 2/2015, de 23 de octubre), que indica que “el traslado de trabajadores que no hayan sido
contratados especificamente para prestar sus servicios en empresas con centros de trabajo méviles o itinerantes,
a un centro de trabajo distinto de la misma empresa que exija cambios de residencia requerira la existencia de
razones econdmicas, técnicas, organizativas o de produccion que lo justifiquen. Se consideraran tales las que estén
relacionadas con la competitividad, productividad u organizacion técnica o del trabajo en la empresa, asi como las
contrataciones referidas a la actividad empresarial”.

Las C2GNG Univall y Greenfruits resaltan este aspecto como uno de los que mas ha requerido de dialogo y
negociacion con el Comité de empresa para la aceptacion por las partes. En el caso de centros de confeccién
proximos, tengamos en cuenta que algunas cooperativas se encuentran a distancias inferiores a 10 km, ha sido
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acogido con mayor normalidad, pero cuando las distancias son mayores, los acuerdos son mas dificiles. En el caso
de Univall, han optado en el caso de los trabajadores fijos discontinuos de los almacenes de las dos cooperativas
socias, por incentivar el desplazamiento asumiendo los costes de este, y en caso de no acuerdo, respetar el
almacén de procedencia en la asignacion de cada puesto. Por ello, Unicamente los nuevos trabajadores,
contratados ya desde Univall, podran ser asignados a los diferentes centros de confeccidn segin las necesidades.

Con respecto a los trabajadores fijos, las tres entidades destacan que los ajustes han sido reducidos, y poco
conflictivos, ya que se han hecho de forma paulatina, intentando utilizar instrumentos como las jubilaciones
incentivadas, en varios de los casos.

Sin la integracion, la viabilidad de las cooperativas socias estaba comprometida. Como se puso de manifiesto
en las entrevistas, en el caso de las producciones citricolas, las cooperativas con niveles de actividad por debajo
de 30.000 t se encuentran en una posicion critica a la hora de asegurar su sostenibilidad futura. La integracion
posibilita la generacién de sinergias entre los almacenes de las respectivas entidades, una gestion mas eficiente y
una reduccion de costes, que les dara viabilidad futura.

Un elemento en el que hay diferencias entre los tres casos analizados es el grado de integracién a lo largo de
la cadena de procesos. En el caso de Univall y de Ribercamp, integran bajo la gestion Unica el proceso de
recoleccién en campo previo a la entrada en almacén. Por el contrario, Greenfruits asume la gestion una vez entra
la fruta en el almacén, dejando la actividad de recoleccién en manos de sus cooperativas socias.

Otro de los elementos clave en la mejora de la eficiencia y eficacia de este modelo es la posibilidad de
especializar almacenes por productos y tipos de confeccidn, gracias, entre otros, a la reduccién de tiempos de
espera en reajustes de las diferentes lineas de confeccion y equipos de calibrado. El proceso también ha posibilitado
la mayor especializacion y experiencia del personal en el manejo de los diferentes productos. Ademas, la unificacién
en una sola Organizacion de Productores les ha permitido financiar bajo un Unico fondo operativo inversiones de
mayor calado, orientadas igualmente a mejorar los procesos y el acceso de los productos a los mercados.

Con todo, este mayor compromiso de las cooperativas socias con respecto a la C2GNG creada ha posibilitado
una mejora de la eficiencia, gracias a una mejor organizacion de los recursos humanos y materiales, a una reduccion
de costes generales por unidad de producto, y a una mejora de la calidad de la confeccidn de los productos gracias
a la especializacion de los almacenes, lo que nos lleva a sostener la proposicion 1 formulada: EI mayor compromiso
de las cooperativas socias con la C2G, como el que se implementa a través de una C2GNG mejora la eficiencia de
la organizacion

De forma paralela a esta mejora de la eficiencia, y en relacion ya con la proposicion 2, sobre la mayor satisfaccion
de los socios por la mejora de las liquidaciones de sus cosechas, sefialar que la concentracion de producto permite
a estas cooperativas acceder a nuevos clientes, mas exigentes en volumen de demanda, y en tipos de confeccion,
lo que posibilita un incremento de los ingresos. En las entrevistas se pone de manifiesto que tras la integracion se
percibe una mejora de la confianza de muchos de sus clientes gracias a la mayor capacidad de respuesta en cuanto
a disponibilidad de mayores volimenes y de calidades. Estos resultados corroboran los apuntados por Velten et al.
(2021) en su trabajo basado en un meta-analisis de 30 estudios del caso europeos, donde sefialan que, de cara a
alcanzar el éxito en la colaboracion y su sostenibilidad en el tiempo, es necesario mantener alineadas a las partes,
construir confianza entre ellas, mantenerlas motivadas y evitar o resolver activamente los conflictos emergentes.

Los procesos de concentracion se benefician ademas del apoyo que desde distintas administraciones se les
presta, y que contribuyen a incrementar los ingresos con alguna ayuda. Este es el caso del Reglamento (UE) n°
1308/2013 del Parlamento Europeo y del Consejo de 17 de diciembre de 2013 por el que se crea la organizacion
comun de mercados de los productos agrarios, que establece en el articulo 34.3 la posibilidad de que la ayuda
financiera de la Unidn a las Organizaciones de Productores a través de los Fondos operativos, pueda superar el
limite del 50 % previsto y elevarse al 60 % para el primer programa operativo que presente una organizacion de
productores reconocida que sea el resultado de la fusion de dos organizaciones de productores reconocidas.

Otro aspecto relevante en el éxito de estas operaciones es la pertenencia de todas las cooperativas socias al
grupo Anecoop, que comercializa toda la produccion de Univall y Greenfruits, y una mayor parte de Ribercamp, y
con el que conjuntamente gestionan y planifican la actividad comercial. Ello les permite acceder a multitud de
mercados y grandes operadores de la distribucién y lograr mejores precios por sus productos, y ha posibilitado el
crecimiento de su actividad.

Asimismo, las liquidaciones constituyen la principal preocupacion de las cooperativas socias. Destaca
Ribercamp donde la integracién y el mayor volumen de operacién que supone aunar producciones les ha convertido
en el primer operador de kaki nacional, lo que ha mejorado su capacidad de negociacién, logrando para sus socios
liquidaciones a precios en origen superiores al mercado. Eso no impide que siga siendo preocupante la rentabilidad
de las explotaciones mas pequefias, ya que, pese a los ahorros de costes logrados, que inciden en la mejora de
las liquidaciones, no acaban de ser suficientes para los socios con explotaciones de menor dimension.

Acerca del proceso de constitucion de la C2GNG, se insiste en que es muy importante tener claro el objetivo, y
transmitirlo adecuadamente a los socios, en orden a vencer las posibles resistencias, desde la conviccion de la
conveniencia de su compromiso con ese proyecto, entendiendo que las ventajas no s6lo estan en mejorar la
capacidad de negociacion aumentando el volumen sino también en favorecer las relaciones con las
administraciones, incrementar su peso politico y convertirse en interlocutores clave a la hora de plantear
necesidades y ayudas en beneficio del sector.

Los entrevistados indican que este es el camino para la mejora de las liquidaciones de los socios, algo que es
percibido por sus agricultores socios y también en la comarca. Prueba de ello son las muestras de interés que llegan
desde distintas cooperativas para sumarse a estos tres proyectos.

Todo lo apuntado nos permite sostener también la proposicion 2 formulada como: el mayor compromiso de las
cooperativas socias con la C2G, como el que se implementa a través de una C2GNG, mejora la satisfaccion del
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socio.

7. Conclusiones

Las cooperativas agroalimentarias han entendido que la mayor dimension es un factor de competitividad claro y
que permite dar una mejor respuesta a una de las mayores debilidades del eslabén productor en la cadena
agroalimentaria, que es la gran asimetria que se da entre los productores, la industria alimentaria y especialmente
las grandes cadenas de distribucién, lo que dificulta una formacién de precios mas favorable, y con ello la mejora
de las rentas de las explotaciones de sus socios.

De hecho, el creciente interés por emprender procesos de integraciéon en las cooperativas esparfiolas es bien
notable, registrando en el cooperativismo agrario europeo una de las mayores tasas positivas de variacion de su
dimension media, si bien dado su punto de partida, todavia ese tamafio dista del que tienen en algunos de los
paises de la Europa del Norte, como Paises Escandinavos e Irlanda. En estos paises apostaron afios antes
fuertemente por este tipo de procesos, dando lugar a grandes grupos cooperativos lideres en sus sectores de
actividad y que han contribuido a unas agriculturas de la més desarrolladas en términos de renta de sus
explotaciones agropecuarias.

Si bien es cierto que sus modelos de desarrollo cooperativo no son exactamente el nuestro, ya que en su caso
han utilizado con mas asiduidad férmulas de integraciéon como las fusiones de cooperativas y las cooperativas
hibridas, que requieren en el primer caso de un mayor compromiso, al desaparecer las entidades integrandose
plenamente en la nueva entidad resultante, y de una mayor confianza en el caso de las figuras hibridas.

En Espafa, la formula méas utilizada durante décadas ha sido tradicionalmente la C2G, la cooperativa de
cooperativas, en la que las cooperativas de base socias mantienen su personalidad, estando su compromiso
limitado en general a las compras de suministros o venta de sus productos, pero conservando la autonomia y
gestion operativa de los procesos de manipulacion y confeccion en sus almacenes, con una clara limitacion a la
hora de aprovechar economias de escalay sinergias que supondria una gestion Unica de estas operaciones.

En los dltimos afios, continua siendo el cooperativismo grado la férmula mas utilizada, si bien se han ido
produciendo fusiones de cooperativas, y afortunadamente bastantes de ellas exitosamente, pero se ha ido
evolucionando hacia nuevas férmulas que, superando las limitaciones de las estructuras de segundo grado
tradicionales, permitan avanzar hacia procesos de integracién de un mayor compromiso, sin necesidad de recurrir
a la desaparicion total de las cooperativas de base que un proceso de fusion lleva aparejado. Cabe recordar que la
pérdida de la personalidad juridica todavia genera resistencias en muchas de las cooperativas, para las que
reservar su legado histérico y vinculacion territorial es irrenunciable.

Es en ese contexto, como hemos visto, en el que surgen en Espafia las C2GNG, que suponen un claro avance
en el compromiso y en la confianza hacia la nueva estructura de segundo grado de la que forman parte, y permiten
un avance mayor en el proceso de integracién que las tradicionales, al superar muchas de sus limitaciones, ya que
la gestion Unica de todo el proceso productivo, no solo el comercial, hace que se extiendan los beneficios de las
economias de escala y sinergias a toda la operativa, permitiendo preservar la personalidad juridica de las
cooperativas de base, aunque es cierto que con una actividad propia reducida a las actividades que no se trasladan
a la nueva cooperativa.

En este trabajo hemos tenido ocasién de analizar mediante el estudio de casos las aportaciones que esta nueva
formula de integracidn cooperativa puede suponer para nuestro cooperativismo, cuyos resultados estan alentando
a otras cooperativas a emprender procesos similares, tan necesarios para el cooperativismo, con objeto de
aumentar su dimension media, propiciar un mayor equilibrio en la cadena agroalimentaria, un mejor acceso a los
mercados Yy, con ello, un contexto mas favorable en la formacién de precios para los productos de sus socios

Las tres C2GNG estudiadas han mantenido en general patrones de comportamiento bastante similares y las
opiniones de sus rectores y directivos asi lo han testimoniado. Todas ellas han experimentado un claro progreso en
su actividad y despertado interés de mas agricultores y organizaciones de su entorno en sumarse al proceso de
integracion como socias.

Las tres organizaciones estudiadas nos han permitido sostener las proposiciones inicialmente formuladas de
manera clara. Por un lado que “el mayor compromiso de las cooperativas socias con la C2G, como el que se
implementa a través de una C2GNG mejora la eficiencia de la organizacién”, ya que todas ellas han sefialado las
mejoras que en eficiencia y eficacia ha supuesto la gestién unificada bajo un Unico control de los distintos procesos
que anteriormente cada cooperativa desarrollaba por su parte, no solo gracias a la reduccién de costes operativos
por las economias de escala, sino también por la especializacién y mayor profesionalidad que ha permitido en sus
almacenes, asi como por el acceso a innovaciones tecnoldgicas mas facilmente accesibles a las compafiias dado
su mayor tamafio, entre otras.

Por otro lado, la segunda de las proposiciones formuladas y finalmente la mas importante:” el mayor compromiso
de las cooperativas socias con la C2G, como el que se implementa a través de una C2GNG, mejora la satisfaccion
del socio” puede sin duda igualmente sostenerse. En las tres cooperativas la percepcion que nos trasladan es que
los socios al ver los resultados plasmados en unas mejores liquidaciones confian en que el proceso ha merecido la
pena, como muestra el interés de nuevos socios y de otras cooperativas en sumarse al proceso, pero especialmente
por entender que su mayor tamafio es el que posibilita un mayor y mejor acceso a los mercados con un mayor
poder negociador y con unas mejores expectativas derivadas de obtencion de mayores precios. Esto, unido a la
minoracion de costes operacionales derivados de desarrollar conjuntamente todos los procesos de confeccion y
comercializacion de sus productos, es lo que va a determinar una mayor capacidad de liquidacion para sus
cosechas por parte de la C2GNG, siendo este aspecto el que mas satisfaccion da a los socios, como afirmaba uno
de los entrevistados. Ademas, el hecho de que sea la C2GNG la que directamente liquide a los productores de sus
cooperativas asociadas elimina costes de intermediacién y genera una cultura de empresa Unica, lo que puede ser
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clave para que, en un futuro, si se ve conveniente, sea asumible con mayor normalidad una integracion de mayor
compromiso aun, como es la fusion.

En definitiva, de este trabajo podemos concluir que la formula de C2GNG puede suponer un importante avance
en los procesos de integracion de las cooperativas agroalimentarias en Espafia, ya que significa claras mejoras
frente a la formula tradicional de la C2G, tal y como se desprende de los tres casos analizados. Por otro lado, puede
ayudar a vencer las resistencias que aun suponen en muchas de ellas los procesos de fusién, sin renunciar
definitivamente en el futuro a ellos, ya que permite preservar la identidad y personalidad juridica de las entidades
implicadas.

No debemos olvidar como hemos sefalado que, si bien el cooperativismo agroalimentario espafiol es en los
ultimos afios uno de los que mas esfuerzo esta desarrollando en este tipo de procesos de integracion, registrando
importantes avances, el tamafio medio empresarial de nuestras cooperativas continda siendo menor del deseable
y mas si se compara con los paises que son hoy un referente por el elevado grado de desarrollo empresarial de
sus cooperativas, y con él, en sus explotaciones agropecuarias. Es por ello del mayor interés dar conocer esta
interesante modalidad de intercooperacion, que podria ser desarrollada especificamente por la legislacion
cooperativa estatal y autonémica, siendo merecedora de la consideracién de las politicas publicas que impulsan el
asociacionismo a través de incentivos y bonificaciones.
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