La globalizacion y los modelos de
crecimiento de los grupos cooperativos.
Las cooperativas agroalimentarias en
Espafia y la Union Europea

Este trabajo analiza la evolucion y el estado actual de las cooperativas agroalimentarias en la
Unién Europea, donde la necesidad de concentracién empresarial ha sido abordada con éxi-
to. Se persiguen los siguientes objetivos especificos: a) identificar los principales obstaculos
y problemas a los que se enfrentan este tipo de cooperativas; b) mostrar las estrategias desa-
rrolladas por las cooperativas lideres en su sector en el actual contexto competitivo; y c) co-
nocer los diferentes modelos de crecimiento para conseguir y mantener su posicién en el
mercado. Para ello, se han identificado siete casos de estudio: grupo Kerry, Irlanda Dairy
Board, Arla Foods, la BV Verde, Danish Crown, Agrifirm y DLG; los resultados especificos
de las entrevistas con los directivos de las cooperativas han sido analizados y organizados en
tres bloques: marco legal e institucional, la vision estratégica y los modelos de negocio de
crecimiento.

Lan honek nekazaritza elikagaien kooperatibaren bilakaera eta egqungo egoera aztertzen du Euro-
par Batasunean. Kooperatiba mota horiek enpresa-kontzentrazioaren premiari ondo ekin diote.
Honako helburu hauek lortu nahi ditu: a) kooperatiba mota horien arazo eta oztopo nagusiak
identifikatzea, b) euren sektoreetan liderrak diren kooperatibek gaur egungo lehiakortasun tes-
tuinguruan garatutako estrategiak erakustea; eta c) hazkundeko eredu ezberdinak ezagutzea
merkatuko posizioa lortzeko eta mantentzeko. Horretarako, zazpi ikerketa kasu identifikatu di-
tugu: Kerry taldea, Irlanda Dairy Board, Arla Foods, Green BV, Danish Crown, Agrifirm eta
DLG. Amaitzeko, kooperatiben zuzendariekin egindako elkarrizketen emaitza zehatzak aztertu
dira. Emaitza horiek hiru taldeetan antolatu dira: lege eta erakunde esparrua, ikuspegi estrate-
gikoa eta enpresa-hazkundearen ereduak.

This paper analyses the evolution and status of European agri-food co-operatives where the
need for business consolidation has been successfully addressed. For this purpose, there have
been identified 7 cases to be studied: Kerry group, Irish Dairy Board, Arla Foods, The
Greenery BV, Danish Crown, Agrifirm and DLG. The specific results of interviews with the
senior management of this cooperatives were analyzed and organized into three blocks in
which the issues raised are grouped (legal and institutional framework, strategic vision and
business growth models).
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1. INTRODUCCION

El cooperativismo agrario tiene un gran arraigo en la Unién Europea (EU), re-
presenta por término medio en torno al 50% del sector agroalimentario (COGECA
2010). El agroalimentario se precia de ser el mayor sector manufacturero de la UE
con un 13,4% de la cifra de negocio total y un 13,5% del empleo, pero presenta con
cardcter general, fuertes carencias de competitividad en comparacion con las empre-
sas de otros sectores industriales europeos. Esta falta de competitividad reside en di-
versos factores (CIAA, 2008 y 2009), entre los que cabe destacar:

— Pese a ser un sector con elevados porcentajes de subvencion a la explotacion,
superiores al del resto de industrias (15,2% de la facturacidn frente a un
4,2% medio de la industria), sus empresas presentan un valor afadido por
unidad de producto inferior al del resto de industrias y una menor inversion
en [+D-+i.

! Este trabajo se beneficia de la investigacion titulada «Los factores de competitividad de las

cooperativas lideres en el sector agroalimentario europeo», Coleccién Economia, n°14, 2010, financiada
por la Fundacién Cajamar.
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— La productividad del trabajo estd por debajo de la media de la industria ma-
nufacturera; esta diferencia se acentda en el caso de las pequenas y medianas
empresas.

— Tan solo tienen un 6,6% de empleados con educacién superior (muchas son
empresas familiares), frente al 13,1% que presenta como media la industria.

— El gasto en innovacion es el 1,1% sobre los ingresos, frente al 2,1% que pre-
senta la media.

— Sus pymes tienen una menor propension a cooperar con otras (3,9% frente a
una media del 5,8%, lo que sin duda podria ayudarlas a superar parte de las
deficiencias.

La concentracién de la demanda es una realidad contrastada, que continda su
proceso imparable afio a aio. De hecho, en muchos paises europeos, las tres mayo-
res firmas de distribucién controlan entre el 40 y el 45% del mercado (Francia, Ale-
mania, Portugal, Espafia, Reino Unido). Esta concentracién se alcanza o supera en
otros: el 60% (Austria, Bélgica, Dinamarca, Irlanda, Holanda), el 70% (Suecia), o
llega hasta el 80% (Finlandia) (CIAA 2009).

Esta realidad, unida a otros factores inherentes del sector agrario, como son la
volatilidad de los precios del sector, o el aumento de los costes de produccién agri-
cola, como consecuencia del incremento del precio de los insumos, entre otros, es-
tén conduciendo a un empeoramiento de las rentas agrarias, lo que a su vez estd
causando una situacion financiera insostenible para muchos agricultores. En pala-
bras de la propia Comisién de agricultura y desarrollo rural, este hecho hace muy
vulnerables a muchas pymes del sector alimentario europeo, especialmente si de-
penden de un dnico operador.

Ante este panorama, existen una serie de elementos que se han demostrado ser
esenciales a la hora de posibilitar la competitividad de las cooperativas: la dimensién
empresarial (lograda bien mediante fusiones empresariales o alianzas empresaria-
les), y la internacionalizacién de la actividad.

No obstante, la realidad del desarrollo cooperativo europeo nos dice que estas
estrategias no se dan mayoritariamente en el conjunto de las cooperativas agroali-
mentarias europeas; existen grandes asimetrias entre estados. Podemos destacar en
la UE dos zonas geogrificas diferentes: a) las cooperativas del norte de Europa, que
tras claros esfuerzos de concentracién empresarial llevados a cabo a lo largo de los
anos han conseguido aumentar el tamano medio de sus cooperativas, contando con
grupos empresariales que han consolidado un liderazgo en su sector; y b) las de los
paises del sur de Europa, con tamafos medios muy inferiores, donde la dimensién
continda siendo un obstdculo dificil de superar (COGECA 2010).

Por todo ello, el presente trabajo pretende, utilizando el método del estudio de
casos, analizar varias de las experiencias cooperativas europeas mds exitosas, que
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comprenden diferentes sectores empresariales y estados, y establecer cudles son sus
factores clave de competitividad. El proceso de seleccion se ha efectuado entre las
mayores cooperativas de tres sectores agroalimentarios: lacteo, carnico y hortofruti-
cola, de aquellos paises cuyas cooperativas han protagonizado un mayor nivel de ac-
tividad y desarrollo en los procesos de integracion. La seleccidn se deriva del analisis
cluster efectuado en un trabajo anterior (Julid y Server 2003), y que son Dinamarca,
Holanda e Irlanda. En estos paises la férmula cooperativa se ha demostrado capaz
de lograr la practica totalidad de la cuota de mercado en los citados sectores.

El estudio de casos se ha basado en la informacién recabada en entrevistas realizadas
en visitas a las propias cooperativas. Como se justificard posteriormente, en el plantea-
miento de la investigacion cualitativa llevada a cabo, se ha pretendido huir inicialmente
de la definicién de hipétesis de partida basadas en determinados modelos tedricos, para
construirlas conforme se desarrolla el mismo, tal y como apuntaba Eisenhardt (1989),
una de las grandes referencias cientificas en el método del estudio de casos.

Este hecho no es 6bice para que se haya realizado un estudio del marco teérico,
a partir del cual se han definido tres grandes secciones de interés, que vertebraran el
cuestionario de las entrevistas, asi como los objetivos del estudio:

1.1. El marco normativo

El marco juridico que ha permitido el desarrollo de los grandes grupos empresa-
riales presenta una gran diversidad. Los ordenamientos internos de los Estados
miembros de la UE regulan las cooperativas de manera muy diferente. Las distintas
legislaciones europeas respetan los principios formulados por la Alianza Cooperati-
va Internacional (ICA, 1995), y, por tanto, reconocen las caracteristicas de autono-
mia, voluntariedad, actividad empresarial de propiedad conjunta y gestién demo-
cratica de las cooperativas, aunque aplican soluciones juridicas muy diferentes para
poner en préctica estas pautas. Algunos ordenamientos, como el portugués, decla-
ran expresamente que las cooperativas estan sujetas a los principios cooperativos,
mientras que otros, como el danés, no hacen ninguna referencia al respecto y, sin
embargo, dan cobertura a los principios cooperativos por via estatutaria, puesto que
en la préctica son respetados con notable fidelidad, como sucede en el caso de las
cooperativas agrarias danesas (Montolio, 2000).

Sin pretender en ningtn caso fijar una taxonomia del derecho europeo en la
materia, ni realizar un andlisis aplicando el método del derecho comparado (Sierra
2004), es posible catalogar los sistemas juridicos en materia de cooperativas de los
estados en tres grandes grupos:

a) estados que no disponen de legislacion en la materia y donde el caracter coo-
perativo de una empresa se deriva fundamentalmente de sus estatutos socia-
les, que deben ajustarse al derecho comun.
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b) estados donde las cooperativas se rigen por la legislaciéon general. En estos
casos, existe una amplia libertad para la creacién de cooperativas, y éstas
pueden adoptar cualquier medida encaminada a servir a los intereses de sus
socios. Estos estados no suelen establecer beneficios, incentivos o excepcio-
nes especificas para las cooperativas.

¢) estados donde rige una legislacion especial, segtn la finalidad social de la
cooperativa como entidad de economia social o segtin el sector de actividad
que desarrolle. Esta tltima variante, denominada legislacion sectorial, apare-
ce en todos los sistemas de regulacién, especialmente en el dmbito de las
cooperativas de crédito y de seguros. Los Estados miembros en los que rige
una legislacion especial, frecuentemente fomentan el cooperativismo me-
diante la concesion de beneficios, incentivos o excepciones especificas, gene-
ralmente de caracter fiscal.

Por tanto, se trata de establecer si el mayor desarrollo y éxito alcanzado por las
grandes cooperativas agroalimentarias europeas responde a la existencia de marcos
normativos especificos en sus respectivos paises, que las distinguen de otras formas ju-
ridicas, asi como a la existencia de beneficios o incentivos a esta férmula societaria.

1.2. Lavision estratégica

En esta seccion se pretende identificar y analizar las estrategias de estos grandes
grupos cooperativos en el actual contexto competitivo global. Asi, la dimensién
como factor de competitividad, la internacionalizacién de la actividad, la diversifica-
ci6én y la posicién ante el mercado, la inversién en I+D+i, o la diferenciacién de los
productos por medio de marcas propias, con o sin distintivo cooperativo, son ele-
mentos determinantes en las empresas de este sector que trataremos de evidenciar.

Las cooperativas operan en una situacién de competitividad creciente, con una
remuneracion del mercado excesivamente volatil, lo cual estd motivando una reduc-
cién de la participacién de los productores en el precio final del producto. En la ac-
tualidad es por término medio del 20% del precio que los consumidores pagan por
sus alimentos y hace 10 afos era del 30%. La busqueda de mayores cotas de compe-
titividad en la cadena de valor alimentaria mediante el crecimiento empresarial, las
fusiones y alianzas empresariales, potenciando sinergias y manteniendo los costes en
un nivel competitivo, ha sido y contintia siendo una pieza clave para las cooperati-
vas alimentarias europeas. (COGECA 2011). No podemos olvidar que el 99,1% de
las industrias alimentarias europeas (entre las que se encuentran la mayor parte de
las cooperativas agroalimentarias) son pymes. (CIAA 2009).

La btisqueda de dimensién bajo diferentes modalidades se estudia en mdltiples tra-
bajos. Este proceso origina consecuencias de distinta indole (sociales, financieras, organi-
zativas,...), que emergen cuando los socios se conciencian de que su cooperativa debe
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crecer o integrarse en otra estructura, si no quieren perder competitividad. Varias de
ellas son analizadas en Nilsson et al. (2009), existen otros trabajos que profundizan en las
distintas estrategias de crecimiento, que se analizan en siguiente apartado.

En cuanto a la internacionalizacidn, es para las grandes empresas del sector una
estrategia irrenunciable (Bremmers y Zuurbier 1997), motivada por la necesidad de
reducir los costes (mano de obra, equipos y materias primas), para encontrar nuevas
oportunidades en un mercado que ha alcanzado la madurez en los paises occidenta-
les, mantener y asegurar sus cuotas de mercado y fortalecer su poder de mercado,
para diversificar los riesgos mediante la distribucién de las actividades en distintas
dreas geograficas, para superar las barreras comerciales en algunos paises o para me-
jorar el acceso al capital.

La preferencia en este proceso de internacionalizaciéon por férmulas de base
cooperativa (alianzas con cooperativas, creaciéon de sociedades cooperativas euro-
peas, etc.) no se ha contrastado, senalando Guillouzo (2005), en un estudio sobre la
internacionalizacién de un grupo de cooperativas lacteas europeas, que la identidad
cooperativa y el modelo organizativo no parecen ser de mucha utilidad en este con-
texto; las iniciativas encaminadas a la creacién de cooperativas transnacionales euro-
peas se refieren mds a un proceso de reestructuracion.

En cuanto a la necesaria inversiéon en [4+D+i en las empresas del sector agroali-
mentario como factor esencial de competitividad, ha sido destacada en multiples
trabajos o informes. En esta linea, distintos estudios, (como Giannakas y Fulton,
2003) muestran que la participacién cooperativa en las actividades de innovacién
puede mejorar la productividad y el bienestar, y que la inversiéon en I+D+i, a la vez
que la reduccién de los costes marginales de produccién, es una forma de competir
con éxito mediante formas empresariales de cardcter no cooperativo.

Con respecto a la ubicacion ante el mercado, todas las cooperativas tratan de
buscar una mejor adecuacién a la demanda, que les permita no solo ampliar su vo-
lumen de operaciones sino también mejorar su cuota de negocio, para lo que se
consideran distintas estrategias como son las alianzas con las grandes firmas, la bus-
queda de la diferenciacién con marcas propias, o el desarrollo de nuevos productos
que atiendan a las preferencias del consumidor mediante procesos de innovacién
basados en la I+D+i.

En definitiva, se trata de analizar las estrategias a medio y largo plazo de las
grandes cooperativas alimentarias europeas, y el grado de preferencia por el modelo
cooperativo que se constata en su puesta en practica.

1.3. Los modelos de crecimiento empresarial

Los estudios realizados en este dmbito hasta la fecha abordan los factores de
competitividad de las cooperativas desde distintas 6pticas. Asi, el problema de la di-
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mension empresarial y la forma de darle respuesta mediante el establecimiento de
alianzas estratégicas es analizado por Van Dijk y Mackel (1991), Cook (1995), Nils-
son (1998), Hackman y Cook (1998) o Guillozo et al. (2005) entre otros, que desta-
can que son una via para asegurar la supervivencia de las cooperativas agroalimenta-
rias, consolidar su posicién financiera, concentrar la oferta en la cadena de valor
alimentaria, promover el desarrollo de las actividades de industrializacién de sus
productos, desarrollar su estructura comercial y establecer las adecuadas estrategias
de internacionalizacién.

Otros estudios no ven esta férmula como una herramienta viable a largo plazo y la
consideran como una alternativa a la fusién cuando existen problemas culturales, o
como una fase de acercamiento, previa a la misma, como Dobson (1992), Fulton et al.
(1996) o Reynolds (1995), constatando otros la dificultad de establecer una relacién cau-
sal entre el establecimiento de alianzas y la ventaja competitiva (Guillozo et al. 2005).

Las fusiones y adquisiciones entre cooperativas y su repercusion en la competiti-
vidad han sido también objeto de algunos estudios (como Richards y Manfredo
2003; Melid et al. 2010), los cuales constatan empiricamente que no siempre estos
procesos van acompanados de los efectos esperados, en términos de mejora de los
indicadores econémicos.

En cuanto a la preferencia cooperativa, trabajos como el de Guiullozo (2005-b)
sefialan la poca presencia del modelo cooperativo en las estrategias de crecimiento
de las cooperativas en el dmbito internacional, y que la mayor parte se llevan a cabo
a través de IOF.

Por otra parte, un elemento fundamental a la hora de abordar estas estrategias,
es la diferente inversién inherente que comportan. Estudios como el de Van Der
Krogt, Nilsson y Host (2007) concluyen que las especificidades cooperativas las lle-
van a preferir formulas con poco riesgo asociado y reducidas exigencias de capital,
tales como las fusiones, licencias de explotacién y joint ventures, mientras que las
empresas de cardcter no cooperativo optan en un mayor nimero de casos por estra-
tegias de adquisicion.

Ademds, a estos modelos de crecimiento «cooperativos« en los dltimos tiempos
se han incorporado otros, a los que se han llegado por la mercantilizacién o desmu-
tualizacion de las cooperativas, siendo diversas las razones que las han llevado a ello,
entre las que cabe destacar: la necesidad de financiar la expansion de las cooperati-
vas, falta de entendimiento entre los socios a la hora de suministrar esta financia-
cién, deseo de los socios de acceder a un patrimonio mds acorde con el valor real de
la cooperativa en el mercado. Otros trabajos (como Fulton y Hueth, 2009; Galor,
2008) abordan las razones y repercusiones de estas polémicas conversiones.

Se trata por tanto de analizar los modelos de crecimiento y concentracién em-
presarial utilizados por los grandes grupos cooperativos europeos, sus ventajas e in-
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convenientes, su evolucién en el tiempo, asi como la existencia de preferencia por
las realizadas con empresas de base cooperativa.

2. METODO APLICADO

En el contexto del presente estudio, el problema metodolédgico radica en la in-
gente cantidad de variables e interacciones que intervienen, la eleccién no neutral de
un modelo determinado, ademds de los requerimientos derivados de la necesidad de
disponer de suficientes datos relativos a las variables consideradas, con los que se
suele contar de forma sesgada o incompleta, en el mejor de los escenarios.

Tras efectuar un exhaustivo analisis de la informacién de cardcter secundario re-
copilada, y siendo conscientes de sus limitaciones, emerge claramente la necesidad de
llevar a cabo una investigacién con datos de naturaleza primaria, empleando para ello
la técnica del estudio de casos, y realizar asi una descripcion detallada de una serie de
entidades consideradas ilustrativas de la investigacién objeto de estudio, por presentar
unas caracteristicas y practicas que merecen ser analizadas en profundidad.

En los afios ochenta se producen una serie de relevantes contribuciones meto-
dolégicas, lideradas por Yin (1989, 1993, 1994, 1998) junto con Eisenhardt (1989,
1991) y que en los noventa tienen su continuidad en diferentes trabajos (como
Stoeker, 1991; Hamel, 1992; Stake, 1994; Maxwell, 1996, 1998).

Las principales caracteristicas de este método, permiten que sea una estrategia
de investigacion adecuada para explicar relaciones causales demasiado complejas
para la realizacién de encuestas o experimentos, describir una situacién dentro de su
contexto real, evaluar los resultados de una intervencién y explorar sus circunstan-
cias, segiin Yin (1989). No obstante, segtin Eisenhardt (1989) no es imprescindible,
aunque s{ muy conveniente, inicialmente definir hipdtesis de partida a partir de
marcos teéricos establecidos, sino que se pueden ir construyendo conforme se desa-
rrolla el mismo. Es este el planteamiento seguido en el presente estudio por sus par-
ticulares caracteristicas.

El disefio metodoldgico ha sido adaptado a la propuesta de Villarreal et al.
(2004) realizada tras una revision bibliogréfica sobre la materia, y aplicado de forma
satisfactoria a un estudio de casos multiples sobre internacionalizacién de empresas
(Villarreal, 2007, 2008). Mas recientemente, esta experiencia ha sido expuesta de
forma reseniable como método de investigacion cientifica en direccién y economia
de la empresa (Villarreal y Landeta, 2010).

Tras la definicién del propdsito y los objetivos de la investigacion, se realizé la
conveniente revision bibliogréfica, para especificar los conceptos fundamentales y
las carencias existentes que pretende cubrir la presente investigacion.
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Posteriormente, se identifican los casos objeto de estudio, estableciendo contac-
to con dichas entidades, lo cual se hizo por medio de las embajadas de sus corres-
pondientes paises en Espaiia, en las cudles se present6 previamente la justificaciéon y
el objeto del estudio. Mediante este procedimiento, ademds de agilizar y facilitar el
acceso a las cooperativas, se contrasté que la inclusién de los casos seleccionados se
ajustaba perfectamente a los objetivos del estudio, y que podian contribuir al enri-
quecimiento del mismo. Finalmente, la muestra de entidades analizadas estd forma-
da por un total de siete empresas, reflejan una distribucidn sectorial y geogrifica lo
mds representativa posible. Se recogen en el siguiente cuadro, ordenadas por su po-
sicién en el listado de las cien primeras cooperativas europeas elaborado por Van
Bekkum (2007) a partir de la facturacién obtenida por estas entidades en el ejercicio
2006, tal y como se muestran a continuacion.

Cuadro no1.  SELECCION DEL ESTUDIO DE CASOS SOBRE COOPERATIVAS
AGROALIMENTARIAS LIDERES EUROPEAS

1 2 3 4 5 6 7
o Danish Arla Kerry Irish Dairy The -
Denominacion Crown Foods Group bLe Board Greenery Agrfim
Ubicacion Dinamarca  Dinamarca Ilanda Dinamarca Irlanda Holanda Holanda
Sector Carnico Lacteo Lacteo Suministros Lacteo Hortofruticola ~ Suministros
Posicion en el Ranking 3° 4° 8° 14° 17° 34° 70°
Facturacion 6.507 6.100 4.646 2324 2.074 1.448 576

2006 (millones )

Fuente: Elaboracién propia, utilizando informacion de Van Bekkum (2007).

Se disenan los instrumentos y protocolos de la investigacién, que son resultado
de las cartas de presentacion del estudio a los directivos, asi como el cuestionario
(ver Recuadro n° 1) que servird de gufa para las entrevistas y que se remite previa-
mente a la fecha de visita. Dicha informacién junto con el resto de elementos y com-
ponentes del estudio, convenientemente referenciados en el posterior andlisis de los
resultados, asegura el mantenimiento de la cadena de andlisis, confiriendo la necesa-
ria confiabilidad a la investigacién, para que se puedan seguir los correspondientes
razonamientos, que llevan a las conclusiones obtenidas.

Las fuentes de informacién empleadas en el estudio, que son convenientemente
trianguladas, parten de una revisién documental, tanto interna, a partir de memo-
rias, informes, paginas Web, archivos de presentaciones, archivos de imagen y soni-
do, etc., como externas, consultando publicaciones especializadas, base de datos
AMADEUS, informes de organismos oficiales y medios de comunicacién. Se com-
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plementan con la observacion directa que proporciona la visita guiada, en la propia
empresa, asi como la realizacion de las correspondientes entrevistas en profundidad.
Para confirmar y asegurar la informacién, se cuenta con las correspondientes herra-
mientas fisicas, tecnoldgicas y culturales (archivos, de imagen, grabaciones de las en-
trevistas, etc.) que respaldan lo anterior.

Recuadro no 1. CUESTIONARIO UTILIZADO PARA LAS ENTREVISTAS
A ORGANIZACIONES/EMPRESAS COOPERATIVAS

— LEGISLACION. Comentarios/evolucién de la legislacién cooperativa en los tlti-
mos afnos. ;Supone su actual marco normativo un obstdculo para alguna de sus
actividades?

— FINANCIACION. ;Considera que el actual acceso a la financiacién de las coope-
rativas agroalimentarias es suficiente? Indique cuéles son las principales fuentes
de financiacién de su cooperativa. ;Tiene su cooperativa acceso a los mercados de
capital para financiarse?

— ESTRATEGIA (I). ;Es la dimensién o el tamafio empresarial un factor de compe-
titividad para su cooperativa?

— ESTRATEGIA (II). ;Considera que las estrategias de diversificacion son impor-
tantes para su cooperativa? ;Las desarrolla?

+ ;Horizontales o verticales? ;En qué proporcion?
+ ;Dentro del sector agroalimentario o en otros sectores? ;En qué proporcién?

— INTEGRACION (I). ;Cuéles son los principales modelos de integracién que ha
implementado su cooperativa en el pasado? (Fusiones/ Joint ventures / Alianzas /
Mediante el uso de la figura de la Sociedad Cooperativa Europea / Otros).

— ;Se han desarrollado entre cooperativas nacionales o en el plano internacional?

— INTEGRACION (II). En los modelos de integracién utilizados por su cooperati-
va en la actualidad, ;cudles son los principales cambios que destacaria con respec-
to a los que utilizé en el pasado? Destaque las ventajas e inconvenientes de los
modelos actuales.

— INTEGRACION (III). ;Cuéles son los principales problemas a los que se ha en-
frentado su cooperativa en los procesos de fusion? ;Tuvieron problemas u oposi-
cién por parte de los socios, empleados o directivos? Comentarios de la ley de de-
fensa de la competencia ;Supone un obstdculo para sus actividades?

— APOYO INSTITUCIONAL. ;Cuenta su cooperativa con apoyo institucional?
sQué tipo de apoyo (subvenciones, participacion en el capital de alguna sociedad
de su grupo, incentivos fiscales, etc.)?
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— MERCADOS (I). ;Qué relaciones existen entre su cooperativa y el comercio mi-
norista (detallarlas)? (Inversién en el capital, Contratos de suministro, Otros).
sSon estables en el tiempo? ;Tienen acuerdos que les obliguen a mantener la ex-
clusividad en el suministro? ;Considera éste un factor positivo?

— MERCADOS (II). ;Se distinguen sus productos en el mercado como cooperati-
vos? Si es asi, explique de qué forma, asi como si tienen algin programa dedicado
a tal fin.

— I+D+i. ;Qué porcentaje sobre la facturacién representa la inversiéon en [+D+i?
sLallevan a cabo a través de contratos con la Universidad, sus propios equipos de
I+D, institutos de investigacion, otros? ;En qué proporciéon?

— CONCLUSION. Indique cuéles son las principales fortalezas y debilidades de las
cooperativas agroalimentarias en la actualidad.

El estudio se basa fundamentalmente en la informacién mds especifica recaba-
da en las visitas realizadas a estas organizaciones y en las entrevistas personales
minuciosas a directivos. Se intenta ahondar en la descripcién de las particularida-
des y caracteristicas mds representativas de la investigacion, para facilitar la com-
prensién de los resultados.

Tras el trabajo de campo, se realizan las transcripciones de las entrevistas, jun-
to a la tabulacién de los datos y una nueva revision documental. Se examina y ca-
tegoriza la informacion, se organiza la informacién en los tres grandes bloques te-
maticos abordados en la encuesta (marco legal e institucional, visién estratégica y
modelos de crecimiento empresarial), se genera una base de datos que permite el
andlisis conjunto de la informacidn, asi como el individual de cada caso.

Por tanto, para el andlisis empirico, se organiza la informacién en cuadros,
donde las filas recogian los diferentes aspectos de las cuatro dimensiones aborda-
das en el estudio de las organizaciones analizadas. Las columnas correspondian a
cada una de las cooperativas estudiadas, buscando en cualquier caso un andlisis
comparativo multiple, a partir de la comparacién de la informacién por filas.

Para el analisis de la evidencia de cada caso empleamos fundamentalmente
practicas de tipo cualitativo, como la creaciéon de explicacién tedrica (compara-
cién sistemdtica tedrica), la identificacion de relaciones causales (cuando era posi-
ble), y el andlisis de decisiones criticas.

A continuacién, se muestra la ficha técnica del estudio, para posteriormente,
continuar con el analisis de los resultados obtenidos, atendiendo a las cuatro dimen-
siones consideradas, para terminar finalmente con las conclusiones del estudio.
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Cuadro n°2. FICHA TECNICA DEL ESTUDIO DE CASOS SOBRE COOPERATIVAS
AGROALIMENTARIAS LIDERES EUROPEAS

, . L, Estudio multiple de casos, de caracter exploratorio, descriptivo
Método de investigacién P P ptivoy

explicativo
Unidad de analisis Cooperativas agroalimentarias europeas 93
Ambito geogréfico Irlanda, Holanda y Dinamarca
Universo Cooperativas agroalimentarias europeas
Tipo de muestra Muestra teérica basada en la consulta a expertos

Siete cooperativas agroalimentarias europeas, incluidas entre la cien
mayores organizaciones de este tipo, con una contrastada capacidad
de crecimiento empresarial y de internacionalizacién de su actividad,
reconocidas en sus paises como lideres sectoriales

Muestra

Revision documental (documentacion y archivos)
Observacion directa y entrevistas presenciales en profundidad
Uso de artefactos fisicos, tecnolégicos y culturales

Métodos de recogida de la
evidencia

Interna: documentacién (memorias, informes y estudios internos),
archivos (paginas Web, archivos de presentaciones, archivos de imagen

y sonido).
Fuentes de informacién

Externa: publicaciones especializadas, bases de datos empresariales,
informes de organismos oficiales y medios de comunicacion.

Directivos de las cooperativas de la muestra, asi como de las
Informadores clave organizaciones representativas empresariales o sectoriales de sus
respectivos paises

Fundamentalmente de tipo cualitativo:

Métodos de analisis de la — Creacién de explicacién teérica (comparacién sistemética teérica).
evidencia — Identificacion de relaciones causales (si es posible).
— Andlisis de decisiones criticas.

e Induccién analitica mediante la l6gica de la réplica (generalizacion
Enfoque cientifico

analitica).
Evaluacién del rigor y Validez (constructiva, interna y externa), fiabilidad, consistencia
calidad metodoldgica (tedrico-interpretativa y contextual)
Fecha de realizacion Enero 2008 — Junio 2010

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Villarreal y Landeta (2010).
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3. RESULTADOS Y DISCUSION

Tras la definicién de los objetivos y la explicacién del método aplicado se expo-
nen a continuacién los resultados obtenidos, estructurados en dos bloques. En el
primero se describen individualmente los casos investigados, para posteriormente,
en el segundo, se realiza un andlisis comparado, para poder discutir los resultados,
previamente a la exposicion de las conclusiones finales.

3.1. Descripcion individual de los casos investigados

A la hora de abordar una descripcién individual de las empresas objeto de estu-
dio, se recopila la informacién de la cifra de facturacion, ntiimero de empleados y
volumen de socios de dos de los dltimos ejercicios disponibles.

Cuadro n°3. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LOS CASOS ESTUDIADOS
SOBRE COOPERATIVAS AGROALIMENTARIAS LIDERES EUROPEAS

Facturacién (mill. euros) Empleados Socios
2007 2009 2007 2009 2007 2009
Danish Crown 5.949 6.035 24.334 24.274 13.465 10.685
Arla Foods 6.390 6.183 16.559 16.231 8.522 7.625
Kerry Group 4.788 4.523 22.398 21.997 --- -
DLG 3.297 4.566 4.556 5.057 Aprox. 29.000
Irish Dairy Board 2.104 1.823 4.024 3.820 -
The Greenery 1414 1.148 1.698 1.631 Aprox. 1.500
Agrifirm (*) 1.906 1.682 2.618 3.044 Aprox. 15.000

(*) Suma de los correspondientes datos de Agrifirm y Cehave que se fusionaron en junio de 2010.

Fuente: Base de datos AMADEUS y elaboracion propia.

Danish Crown

Si pasamos a la descripcion individual de casos, en primer lugar, para ilustrar el
peso v la importancia que tiene el cooperativismo carnico danés, examinemos el
caso de la cooperativa Danish Crown, por su importante posicién en el mercado eu-
ropeo y el internacional.

Se trata de la cooperativa cdrnica mas grande de Dinamarca, que a su vez es la se-
gunda del mundo y la primera de Europa en el negocio de mataderos de cerdos, y la
primera exportadora de carne a nivel mundial, con una cuota de produccion del 1,8%.
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Su elemento clave es la posicion que ha conseguido alcanzar en los mercados ex-
teriores, con la comercializacién de carne de cerdo y vacuno, destacando la facilidad
que tienen en el presente de comercializar sus productos fuera de Dinamarca, sien-
do capaces de vender en cualquier parte y obtener asi el mejor precio. Todo ello, a
pesar de la dificultad que supone estar instalados en un pais, donde existen unos ele-
vados costes de produccién para las empresas que desarrollan esta actividad.

Arla Foods

Por su parte, Arla Foods es actualmente una sociedad cooperativa dedicada a la
produccién y comercializacién de una amplia gama de productos lacteos. Se trata de
un caso singular, al ser el resultado de una fusién entre cooperativas ubicadas en
paises diferentes.

La cooperativa es propiedad de mds de diez mil ganaderos tanto daneses como sue-
cos y su facturacion se sittia por encima de los seis mil millones de euros. Arla Foods
cuenta con mds de 50 fabricas en 12 paises y comercializa sus productos en 80 paises.

Kerry Group

El caso de Kerry Group es especialmente representativo al tratarse de un proyec-
to empresarial originalmente cooperativo (Kerry Coop.), que para responder a los
retos del mercado y las necesidades de crecimiento de su actividad, se transformé en
una sociedad mercantil que cotiza en bolsa. Aunque esta decisiéon fue muy criticada
en el contexto de un sector como el lacteo irlandés eminentemente cooperativo,
posteriormente fue secundado por otras organizaciones. En 1990, las cooperativas
Avonmore y Waterford (que posteriormente, en 1997 se fusionaron y dieron lugar a
Glanbia), y Golden Vale se habian transformado también en sociedades anénimas,
por lo que cuatro de las seis mayores cooperativas se habian transformado en socie-
dades mercantiles.

Pese a la progresiva reduccion de la participacion de Kerry Coop en el grupo, la
realidad es que una parte importante de la empresa sigue ligada al condado de Ke-
rry, donde mantiene su sede social, en manos de socios de la cooperativa, los cuales
por otra parte, mayoritariamente han conservado las acciones recibidas. Ademads,
aunque la participacion de la cooperativa en el grupo ha ido reduciéndose, no lo ha
hecho el valor de la inversién que atin poseen en la entidad, cifrindose en 2006 en el
28%, con un valor de 825 millones de euros. Su comparacién con los 58 millones de
euros que valia el 83% que poseian en 1986 evidencia la trayectoria de la entidad.

DLG

DLG ocupa el tercer puesto de las mayores cooperativas danesas, tras Arla Foods
y Danish Crown que se disputan los dos primeros. Se trata de un grupo cooperativo
de suministros dedicado a la produccién y venta de insumos agrarios, que en la ac-
tualidad cuenta con mas de 29.000 explotaciones danesas asociadas.
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DLG se sitia como el mayor proveedor agricola en Dinamarca, con mds de
200.000 clientes, alcanzando una cuota préxima a la mitad del mercado danés, su-
ministrando a sus agricultores los insumos necesarios para el desarrollo de su activi-
dad (alimentacién animal, semillas de cereales, fertilizantes, plaguicidas, etc.).

Es también uno de los mayores exportadores de Dinamarca de productos como
la cebada, semillas de cereales, piensos, grano de molienda y guisantes. Actualmente
el grupo tiene una cifra de ventas que supera los cuatro mil millones de euros y
cuenta con unos cinco mil empleados. En los tltimos anos el grupo cooperativo ha
experimentado un fuerte crecimiento atribuido a su expansién internacional.

Irish Dairy Board

Irish Dairy Board (en adelante IDB) es una sociedad cooperativa lactea de se-
gundo grado, que tiene por objeto la comercializacién conjunta de los productos
lacteos de otras cooperativas manufactureras y compaiiias ldcteas de menor dimen-
sién. Actualmente, la mayor parte de las cooperativas lacteas irlandesas existentes en
la actualidad son miembros de esta sociedad, y supone una alternativa a la transfor-
macién en sociedad mercantil que abordaron grandes cooperativas lacteas irlande-
sas en el pasado.

Desde su creacidn, ha evolucionado como respuesta a los cambios del entorno eu-
ropeo y mundial hasta convertirse en una de las primeras firmas exportadoras de Ir-
landa, con una cifra de ventas en torno a los dos mil millones de euros y unos cuatro
mil empleados. Actualmente es el mayor exportador de productos licteos irlandeses, y
sigue comercializando bajo la internacionalmente conocida marca Kerrygold.

Opera en los cinco continentes, y su expansion la ha realizado a través del esta-
blecimiento de filiales en el Reino Unido, Europa continental o Estados Unidos, en
los que comercializa bajo marcas propias diversos productos alimenticios, ingre-
dientes industriales, bolleria especializada o productos gourmet.

The Greenery

El caso de The Greenery, es el mds claro ejemplo de concentracién empresarial
en el sector hortofruticola holandés y un modelo de éxito, clave en el mercado inter-
nacional de frutas y hortalizas. Este sector se beneficié durante muchos anos de
fuertes incrementos, tanto de las exportaciones como del consumo interno de estos
productos. Sin embargo, a finales de los afios ochenta, cambié de forma dréstica esta
favorable tendencia, debido principalmente a la fuerte competencia de otros paises
productores (fundamentalmente los situados en el sur de Europa), junto con una
evolucidn significativa de la participacion de los hipermercados y supermercados
(mayoritariamente concentrados en grandes cadenas de distribucion) en las ventas
alimentarias, que se dio en todos los paises europeos en mayor o menor medida.
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En 2006, The Greenery ya se sitia como la cuarta cooperativa en volumen de
facturacion de los Paises Bajos, ademds de situarse entre las diez primeras empresas
hortofruticolas del mundo. En los dltimos ejercicios su cifra de negocio se sittia por
encima de los 1.000 millones de euros, y cuenta con mas de 1.500 empleados y otros
tantos socios proveedores de frutas y hortalizas, que comercializan en sus filiales y
cadenas de distribucién, siempre buscando beneficiarse de la reduccién de costes
por volumen de comercializacién.

Agrifirm

Agrifirm es una cooperativa holandesa de suministro de productos agricolas, que se
posiciona como el mayor proveedor de plaguicidas y fertilizantes en los Paises Bajos,
siendo el tamano empresarial alcanzado su mayor fortaleza y cuya gestion se realiza por
medio de una sociedad mercantil participada totalmente por el grupo cooperativo.

A mediados del 2010 se fusiona con Cehave Landbouwbelang, otra cooperativa
de suministros holandesa. Conjuntamente, las dos cooperativas se aproximan a los
2.000 millones de euros de facturacién y en torno a 3.000 empleados, con unos
15.000 socios cooperativistas. Cuenta con 17 filiales nacionales e internacionales, de-
sarrolla actividades en nueve paises europeos (Holanda, Bélgica, Alemania, Francia,
Espafia, Rumania, Hungria, Polonia y Ucrania) y China.

Para completar el presente apartado, en el cuadro ne 4 se ha sintetizado la infor-
macidn relativa a los origenes, grado de internacionalizacion y gestién de la produc-
cién de los casos de estudio.

Cuadro n°4. PERFIL BASICO DE LOS CASOS ESTUDIADOS SOBRE
COOPERATIVAS AGROALIMENTARIAS LIDERES EUROPEAS

Danish Crown

Origenes

Sus origenes se remontan a
1887 convirtiéndose en el
primer matadero
cooperativo establecido en
Dinamarca. En los sesenta
comenzd a fusionarse con
otros mataderos de cerdos,
para adquirir mayor
dimension y mejorar la
comercializacidn. A finales
de los noventa absorbe la
segunda mayor cooperativa
carnica del pais,
consolidando su situacién
actual.
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Nivel de internacionalizacion

En los dltimos afios ha
buscado incrementar su
presencia internacional
produciendo también en los
principales mercados donde
vende sus productos como
Reino Unido, Alemania,
Suecia y Polonia.
Actualmente, la cifra de
negocio generada fuera de
Dinamarca es similar al
volumen de las
exportaciones realizadas.

Evolucién de la produccion

La captacion de la mayor
parte del valor anadido del
producto final demandado
es esencial para el negocio.
Por ello se atiende a las
nuevas necesidades del
consumidor y se incorporan
nuevas lineas de productos
elaborados y preparados,
mas alla de las canales de
carne obtenidas tras el
sacrificio de los animales,
aumentando
constantemente el ratio de
transformacion.
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Arla Foods

Kerry Group

DLG

Nacié en el afio 2000, como
resultado de la fusion entre
la cooperativa danesa MD
Foods y la sueca Arla. Los
origenes de la primera se
remontan a 1970 con la
unién de siete cooperativas
lacteas, que culmina en 1995
con la adquisicién de la
segunda empresa lactea
danesa. Arla nace en 1915, y
pOCO a poco integra un gran
nimero de industrias
|acteas, alcanzando a finales
de los noventa el 65% de la
produccion de su pafs.

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

Sus origenes se remontan al
afio 1896, si bien no fue hasta
1969 cuando adopta su actual
denominacidn, fruto de los
fuertes procesos de
concentracion de las
organizaciones cooperativas
locales de pequefia
dimensién, que a mediados
del siglo XX se producen en
Dinamarca, para crear
grandes sociedades cuya
actividad cubriera el conjunto
del pais.
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Compaiia global, lider en la
produccion de lacteos en el
mundo. Con su politica de
adquisiciones la compafiia
ha desarrollado una amplia
red, tanto a nivel de
produccion (50 plantas
situadas en Canad, EE.UU,
Argentina, Brasil, Reino
Unido, Dinamarca, Alemania,
Polonia, Suecia, Finlandia,
Arabia Saudi y China) como
de comercializacion de sus
productos (red de oficinas
de ventas en 25 paises) bajo
marcas reconocidas.

Suministra mas de 15.000
tipos de alimentos,
ingredientes alimenticios y
productos saborizantes a
clientes en mas de 140
paises del mundo. Asimismo,
posee instalaciones de
fabricacion en 20 paises
diferentes y oficinas de venta
internacionales en otros
tantos, consolidandose
como uno de los fabricantes
més grandes y
tecnolégicamente avanzados
de ingredientes y sabores en
el mundo.

Es uno de los mayores
exportadores daneses de
insumos agrarios. La
internacionalizacion de la
compafifa se desarrolla por
medio de sus filiales
presentes en 27 paises. Sus
principales mercados
exteriores se han situado en
Europa Central y del Este, si
bien se estan desarrollando
estrategias de expansion en
Rusia y regiones de Asia.

Los productos frescos (leche,
yogures, nata,...) son los que
proporcionan la mitad de
sus ingresos. Cuenta con un
equipo de I+D altamente
cualificado, lanzando
alrededor de 200 nuevos
productos al afio en el
mundo. Se trata de una
compafiia global que se
adapta localmente a todos y
cada uno de sus mercados.

Sus ingredientes alimenticios
estan bien posicionados
para lograr la satisfaccién del
cliente. En la categoria de
alimentos para al consumo,
considera esenciales la
correcta gestion de las
marcas, el enfoque a la
investigacion y la innovacion
hacia la mejora de la salud y
el bienestar, y los productos
de conveniencia.

Su actividad se estructura en
cuatro divisiones en funcién
del producto: alimentacién
animal, produccion de
semillas, cultivos y servicios.
Esta dltima es la mas
innovadora, y se dedica a la
oferta de servicios de
tecnologia movil, Internet,
electricidad y seguros. Se
pretende dar respuesta a las
nuevas necesidades en esta
area, ofreciéndoles a los
socios todo lo necesario para
el mejor funcionamiento de
sus explotaciones.
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Irish Dairy
Board

The Greenery

Se funda en 1961 por el
Ministerio de Agricultura
como Agencia Irlandesa de
Productos Lécteos con el
principal objetivo de crear
una marca de mantequilla
irlandesa, con una elevada
imagen de calidad que
pudiera comercializarse a
buen precio, puesto que se
exportaba a granel al Reino
Unido, donde se envasaba
bajo marcas inglesas. En
1973 adquiere su estatus
actual como cooperativa de
segundo grado, integrando
a la mayor parte de
cooperativas lacteas
irlandesas.

Se crea en 1996 con la fusion
de nueve cooperativas
hortofruticolas. Se trataba de
cooperativas que
comercializaban sus
productos mediante
subastas, modelo que no se
adaptaba ya bien a un
escenario con una demanda
cada vez mas concentrada a
través de las grandes
cadenas de distribucion
alimentaria, y a la fuerte
competencia ejercida
especialmente por las
producciones del sur de
Europa.
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Ya en 1962 se crea la marca
Kerrygold que ha sido y es
su principal ensefa y fuente
de ingresos. Inicialmente se
lanzé como marca exclusiva
de exportacion de
mantequilla de origen
irlandés, que
progresivamente fue
extendiéndose por los
mercados internacionales.
Actualmente, se comercializa
en mas de 60 paises del
mundo, y se ha convertido
en la marca alimenticia
irlandesa con mas
reconocimiento a escala
internacional.

La internacionalizacién es
unos de sus principales
pilares realizando
intercambios comerciales
con mas de 60 paises.
Cuenta con una red de
oficinas comerciales
repartidas por todo el
mundo. Entre las mas
importantes se encuentra las
de Alemania y Espana, y en
los Ultimos afos han
ampliado su negocio en
paises como China y Polonia.
En 2006, se situan como la
cuarta cooperativa en
volumen de facturacion en
los Paises Bajos, ademas de
situarse entre las 10 primeras
empresas hortofruticolas del
mundo.

Desarrollo de nuevos
productos, que atiendan las
nuevas necesidades y
demandas de los
consumidores, como los
alimentos de conveniencia,
junto a la inversion en
produccion de ingredientes
alimenticios.

Es un proveedor de
referencia para sus clientes
por su rapida reaccién ante
los cambios de los deseos
del consumidor, el
acortamiento de la cadena
de aprovisionamiento desde
el agricultor al consumidor,
asi como la amplitud en
calendario y diversificacién
de su produccién. Una de
sus lineas de negocio mas
innovadora es la cuarta
gama, alcanzando cuotas en
torno al 25% de su mercado
y en los préximos 10 afios
esperan que esta cifra se
duplique.
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Agrifirm

Surge a mediados de los
ochenta como resultado de
una serie de fusiones de
pequefias cooperativas del
Norte de Holanda que
comenzaron a unirse para
mejorar su competitividad,
posicionandose como el
mayor proveedor de
fertilizantes y plaguicidas en
los Paises Bajos. Para
mejorar su organizacion
todas sus operaciones se
gestionan a través de una
sociedad andnima que
posee la cooperativa.

JUAN F. JULIA, GABRIEL GARCIA, ELENA MELIA

Su estrategia en el futuro se
concentra en el desarrollo
de nuevas inversiones en los
mercados de Europa
Oriental, al gozar de una
buena estructura financiera,
con una importante cantidad
de fondos propios. Se
pretende consolidar tanto la
linea de suministro de
piensos continuando con la
concentracion de la
actividad, y la produccién de
malta a través de alianzas
con diferentes empresas
cerveceras.

Su actividad principal es el
suministro de productos y
servicios directamente
relacionados con el cultivo
de cereales y la cria de
animales, especialmente
semillas, fertilizantes,
pesticidas y piensos.
Ademas también
comercializa las materias
primas vegetales
producidas, por lo que se
encuadra en las
denominadas cooperativas
agrarias multiproducto.

Fuente: Elaboracién propia.

3.2. Un analisis comparativo de los casos investigados

A partir de las entrevistas en profundidad realizadas para el estudio, se analizan
conjuntamente los diferentes bloques en los que se estructuré el cuestionario utiliza-
do para las mismas: marco legal e institucional, vision estratégica y modelos de cre-
cimiento. En el cuadro n° 5 se presenta una sintesis de resultados que son discutidos

posteriormente, para extraer las correspondientes conclusiones.

Cuadron°5. FACTORES CONSIDERADOS EN LAS COOPERATIVAS

Danish Crown

Marco Normativo

No existe ninguna ley de

cooperativas, ni la consideran
necesaria. Tampoco gozan de
especiales incentivos fiscales.
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Vision Estratégica

Alos retos que suponen la
globalizacion de los mercados
con la competencia de
terceros paises, responde
mediante el incremento de su
presencia internacional,
produccion de alto valor
ahadido, colaboracion con la
gran distribucion y reduccion
de costes.

AGROALIMENTARIAS LIDERES EUROPEAS INVESTIGADAS

Modelos de Crecimiento

Una gran parte de su volumen
de negocio proviene de las
filiales que mantienen una
estructura independiente pero
coordinéndolas y marcandoles
directrices que deben aplicar
sobre todo en el drea
productiva. Se han ido
creando mediante
adquisiciones de otras alianzas
estratégicas como las joint-
ventures.
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Arla Foods

Kerry Group

DLG

Irish Dairy
Board

No disfrutan de legislacion
especifica para cooperativas,
si bien consideran que
disponen de un sistema
practico de leyes, bajo el que
se regulan desde sus origenes
sin mayores problemas.

La cooperativa originaria cre6
una sociedad mercantil que
sacd a bolsa con éxito, y la
correspondiente legislacion
regula su actividad. Se
captaban asi recursos
financieros y se daba
respuesta también al
problema de los socios
inactivos, recompensando a
través de acciones a los
fundadores de la cooperativa
por su inversion inicial en la
misma, puesto que su salida
tras el cese de actividad sélo
comportaba el reembolso de
sus participaciones por su
valor nominal.

La legislacion danesa no
supone ningun obstaculo para
el desarrollo y trabajo de la
cooperativa, con la misma
legislacion que el resto de
empresas.

No cuenta con ningun tipo de
ayuda ni apoyo institucional,
pero tampoco lo necesitan.

Reconocen una norma de
minimos, centrada en aspectos
financieros, que no es
considerada como una
legislacién especifica en
materia de cooperativas. No
cuentan con ventajas fiscales
concretas para cooperativas
frente a otro tipo de
empresas.
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Su estrategia se basa en la
calidad, la sostenibilidad y la
innovacion, con sofisticados
sistemas de monitorizacion de
sus procesos y trazabilidad de
sus productos, donde el
tamafo empresarial supone su
principal factor competitivo.

Considera esencial el buen
posicionamiento en los
mercados internacionales y
que sus plataformas
tecnoldgicas lideren la
innovacion y el crecimiento
constante del grupo. En los
mercados de ingredientes
confia en mantener las fuertes
tasas de crecimiento organico
y en los alimentos para el
consumo, manteniendo
exclusivamente aquellas
actividades que proporcionen
una adecuada rentabilidad.

Utilizan el tamafo de la
cooperativa como factor
competitivo para asi conseguir
ofrecer toda la gama de
productos y servicios que
necesitan sus socios.

Su apuesta por la
diversificacion es un factor
estratégico clave, donde cabe
destacar el suministro de
energia y telecomunicaciones
en el dmbito rural.

Apuesta clara por el desarrollo
de productos con elevado
valor afiadido, que permitiran
una mayor estabilidad de las
rentas de los productores,
ante la volatilidad de los
precios de la leche.
Especialmente relevante es la
expansion, fortalecimiento y
consolidacion del panel de
marcas.

En los Ultimos afios, la
compaiiia se ha lanzado a la
internacionalizacion de la
cooperativa, asf pues todas las
estrategias de crecimiento de
la misma se encaminan hacia
la busqueda de socios en
mercados exteriores.

Su desarrollo y expansion se
ha debido a una constante
politica de adquisiciones que
fortaleciera tanto su red de
produccion como de
comercializacion, con una clara
vocacién global y con especial
interés en empresas de perfil
innovador y tecnolégico.

Su crecimiento se ha basado
principalmente en la
adquisicion de nuevas
compaiiias, en la mayoria de
los casos manteniendo el
nombre, la marcay
generalmente la misma
direccién que gestionaba la
compafiia absorbida.

Su condicién de cooperativa
de segundo grado, integrando
a varias de las cooperativas
lacteas con mayor dimension
empresarial en Irlanda, plantea
el reto de evitar la generacion
de ineficiencias comerciales y
agravios entre cooperativas de
diferentes tamanos, que
puedan causar baja.
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The Greenery

Agrifirm

No existe ninguna legislacion
especifica para cooperativas,
regulandose como el resto de
empresas. En algunos casos, la
ley de competencia impone
alguna condicién y/o
restriccion al actuar en
condiciones de monopolio.
Reciben alguna subvencion de
la Unidn Europea, a través de
las cuales algunos de sus
proyectos son financiados en
un 50%.

No cuentan con ninguna
legislacion especial sobre
cooperativas, lo que no le
supone grandes problemas, ni
apoyo institucional publico.

JUAN F. JULIA, GABRIEL GARCIA, ELENA MELIA

Hay que destacar la rapidez en
el crecimiento de su
organizacion empresarial,
contando con ventajas
competitivas mediante de la
mejora constante de la
coordinacion de su estructura
en red, y las buenas relaciones
con las cadenas de
distribucién.

Se trata de una organizacion
conducida desde la
ampliacién constante de la
oferta a la respuesta agil de la
demanda, a través de |a
innovacion, aunque el gasto
que genera a veces no es bien
percibido por los socios,
puesto que no produce
resultados a corto plazo.

El tamafio empresarial es
crucial ya que las pequerias
cooperativas estan llamadas a
desaparecer.

Es esencial una correcta
politica de reduccién de
costes, cerrando aquellas
secciones/sucursales menos
eficientes.

Una de las prioridades de la
compafifa es contar con
personal altamente cualificado
para la gestion de la misma.

El tamafio alcanzado en la
entidad se debe
fundamentalmente a los
procesos de integracion
empresarial mediante
fusiones. Entre sus proyectos
de futuro, se encuentra la de
seguir aumentando su tamafio
por medio de alianzas o
fusiones con otras
cooperativas, principalmente
para conseguir hacer frente a
la competencia emergente de
paises de Europa del Este. Se
plantea la posibilidad de
seguir creciendo buscando
socios fuera de sus fronteras.

Sus procesos de
consolidacién, se han basado
principalmente en fusiones.
Pero también se han
producido en algunas
ocasiones joint-ventures, y
alianzas.

Cuando realizan una fusién, no
buscan mayor tamafo para la
cooperativa, sino mayores
beneficios.

Fuente: Elaboraciéon propia.

El marco legal e institucional

Por lo que se refiere a la existencia de una legislacion propia, desde las cooperati-
vas danesas se constata rotundamente que en Dinamarca no existe ninguna ley especi-
fica para las cooperativas agrarias, que se rigen por las mismas leyes que las demas em-
presas, es decir, por el régimen comun de derecho mercantil y civil. Se considera en
este pais que gozan de un marco juridico practico y consolidado por su larga aplica-
cién en el tiempo. Es un sistema de derecho comtn, que fomenta la autorregulacién, y
hace depender la naturaleza cooperativa de la entidad de la autonomia de la voluntad,
sin leyes particulares para las cooperativas, que se consideran innecesarias.

Las cooperativas danesas tienen una opinién muy favorable de su sistema juridico
que, a pesar de no contar con incentivos fiscales o institucionales, consideran que no les
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plantea ningin obstaculo para su funcionamiento. En definitiva, las cooperativas dane-
sas consideran que su marco juridico es un sistema préctico; carecen de legislacion espe-
cial, incentivos fiscales y apoyos institucionales, pero opinan que no los necesitan.

Por su parte, las cooperativas holandesas no tienen consciencia de que exista
una legislacion especial de cooperativas y, de hecho, vienen reguladas en el derecho
comun, concretamente en el Codigo civil. En la practica, las escasas normas sustan-
tivas civiles, no plantean grandes diferencias con la regulacién de otras formas juri-
dicas de empresas.

Los obstaculos legislativos de las cooperativas holandesas no provienen de su ré-
gimen sustantivo de minimos, como ellas mismas reconocen, sino de la legislacién
general. En este sentido, las empresas encuestadas ponen de manifiesto que el maxi-
mo escollo al desarrollo legislativo ha surgido de la ley de defensa de la competencia
y la legislacién antimonopolio.

Al igual que las demds empresas, las cooperativas agrarias reciben subvenciones
de la politica agraria comunitaria y carecen de apoyo institucional especifico. Los
servicios de asesoria y su organizacion federativa estan financiados por las propias
cooperativas.

Las cooperativas irlandesas reconocen operar al amparo de la Industrial and Pro-
vident Societies Act (1893-1978), norma sobre sociedades de gestion democratica y
responsabilidad limitada, que se crean con objeto de atender las necesidades econé-
micas, sociales y culturales de sus socios. Esta es una norma de minimos, centrada
bédsicamente en aspectos financieros, que no puede tener consideracion de legisla-
cién especifica en materia de cooperativas. Por lo demds, las cooperativas irlandesas
no tienen ventajas fiscales especificas.

En sintesis, por lo que respecta al marco juridico de estos tres paises, de acuerdo
con las opiniones de las cooperativas analizadas, el marco juridico no ofrece un tra-
tamiento especifico y diferenciado de la sociedad cooperativa. No existen tampoco
apoyos institucionales especificos y no gozan de un régimen de beneficios fiscales.

La vision estratégica

Todas las entidades sefialan la dimensién como un factor de competitividad cla-
ve, que ha posibilitado la implantacién de las lineas de actuaciéon que han sido res-
ponsables de su progreso, y han mejorado notablemente su capacidad de negocia-
cidn, de desarrollo de productos, y en general de ganar competitividad.

Asi, las cooperativas estudiadas destacan que la mayor dimensién ha hecho posible:

— Alcanzar mayores eficiencias en los procesos de transformacién, que son
considerados piedra angular de las empresas agroalimentarias. Todas las
cooperativas estudiadas destacan directa o indirectamente las ventajas deri-
vadas de las economias de escala.
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— Abrir nuevos mercados, e internacionalizar las cooperativas. Todas las orga-
nizaciones, principalmente mediante el establecimiento de filiales fuera de
sus fronteras, incluyendo tanto empresas de produccién como de comercia-
lizacién, han conseguido una gran presencia de sus productos en los merca-
dos exteriores.

— Una clara inversion en la I+D+i, clave en el sector alimentario, y que en las
entidades de los tres paises analizados, se considera linea prioritaria. En mu-
chos casos tienen sus propios centros de investigacion, y en otros la realizan
a partir de contratos con universidades y empresas especializadas, y han
dado como resultado nuevos productos, y formas de presentacién o prepara-
cién de los alimentos, que han conseguido una muy buena aceptacién en el
mercado.

Otro de los elementos comunes en la estrategia de las cooperativas estudiadas ha
sido la apuesta por la diversificacién, aunque eso si, dentro del sector en el que ope-
ran, el agroalimentario. Asi, esta estrategia les ha permitido, por una parte, reducir
los riesgos inherentes a la dependencia de un tnico producto, a la vez que ganar
mercado y clientes, al aumentar la cartera de productos ofertados. Este es el caso de
Kerry Group, que aunque inici6 su actividad como cooperativa lactea, actualmente
ademds de disponer de otros productos alimenticios (bolleria, reposteria, etc.), pro-
duce ingredientes alimenticios, actual fuente principal de ingresos del grupo. Otros,
como Danish Crown o Arla Foods, siguen mas centrados en su sector, cirnico y lac-
teo respectivamente, pero han ampliado considerablemente la diversidad de pro-
ductos ofertados, dependiendo del mercado de destino.

Una de las estrategias de todas las organizaciones estudiadas, altamente relacio-
nado con la I+D+i y con la diversificacidn, es la produccién de alto valor anadido,
lo que supone alejarse de los productos basicos, dado el reducido margen comercial
que proporcionan. Asi, en su trayectoria hacia la diversificacién, todas ellas se han
volcado con cardcter prioritario por sectores que abren nuevas oportunidades den-
tro de la industria alimentaria como los alimentos funcionales, la cuarta gama, los
precocinados, etc.

Hay que apuntar, por otra parte, que estas estrategias son fuertemente apoyadas
por parte de los gobiernos, que condicionan en muchos casos la percepcién de ayu-
das a la inversidn en proyectos que las desarrollen. A modo de ejemplo, el interés del
gobierno porque las cooperativas lacteas irlandesas reorienten su actividad hacia
productos con mayor valor afiadido queda patente si analizamos las ayudas concedi-
das en 2007, las cuales van destinadas en dos terceras partes a proyectos que persi-
gan tal fin. La tercera parte restante es para proyectos que incrementen la eficiencia
productiva (Dobson 2007).

La reestructuracion dentro del grupo para buscar mayores eficiencias, con el fin
de optimizar el uso de los activos, lograr rendimientos de escala y reducir costes la-
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borales unitarios, es otro de los elementos que son destacados por muchas de las en-
tidades, como es el caso Kerry Group, Danish Crown o Agrifirm. Lo anterior, lleva a
cerrar y reconducir la produccién de plantas o centros de fabricacién menos eficien-
tes hacia otras de mayor dimensidn, ya fueran preexistentes, o de nueva creacién.

La cualificacion del personal para la gestion es otro elemento esencial para estas
organizaciones, que va desde la captacién de titulados universitarios, como destacan
Agrifirm o Kerry Group, a la inversién continua en la formacién y reciclaje de sus
empleados, como sefiala DLG. Sin embargo, también es cierto que en algunos casos,
reconocen no contar entre sus directivos con un elevado nivel de formacién, sino
que priman la experiencia.

Las politicas de responsabilidad social corporativa, en el contexto de la protec-
ciéon medioambiental, y de seguridad laboral entre otros, son estrategias clave para
entidades como Arla Foods.

Respecto a la comercializacién, todas las cooperativas manifiestan la necesidad
de mantener unas buenas relaciones con las grandes empresas de distribucion ali-
mentaria que les permitan el acceso a la mayor parte de los consumidores y conocer
de primera mano la evolucién de sus necesidades en cada mercado.

De una u otra manera, intentan establecer acuerdos de colaboracién, aunque para
ello son conscientes que estdn obligadas necesariamente al constante crecimiento y a la
continua realizacién de inversiones para poder atender dichas necesidades lo mas agil-
mente posible, en un contexto cada vez mas exigente. El acceso a las principales multi-
nacionales del sector alimentario implica mayor tamafio empresarial.

Por otra parte, la apuesta fuerte por marcas que logren hacerse un lugar en los
mercados es otra de las prioridades de estas entidades, para tomar posiciones frente
a la gran distribucion.

Existen algunas excepciones, como en The Greenery, donde por las caracteristi-
cas de la comercializacién de los productos hortofruticolas es muy costoso el esta-
blecimiento de marcas, si bien son utilizadas en canales alternativos como es el caso
del comercio electrénico. También DLG utiliza este tipo de canal de comunicacién
para estrechar las relaciones comerciales con sus socios y proveedores.

Un caso singular son las cooperativas de suministros como DLG en Dinamarca
y Agrifirm en Holanda, donde el tamano sigue siendo un factor competitivo para
conseguir ofrecer a sus socios un amplio abanico de productos y servicios, y facili-
tarles la cooperacién con multinacionales agroalimentarias, como por ejemplo del
sector cervecero, para la produccién de cebada y malta.

No obstante, como denominador comun, cabe sefialar para todas las cooperati-
vas la vocaciéon de permanente liderazgo en sus mercados y la intencién de expan-
dirse constantemente fuera de sus fronteras.
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Respecto a la diferenciacién por el mercado de sus productos como cooperati-
vos, en general, se muestran escépticos, fundamentalmente porque el consumidor
no parece identificarlos con grandes empresas, no anadiendo valor a la marca, frente
a la calidad o la innovacién, o bien porque su modelo de negocio no lo permite o fa-
cilita, al comercializarse sus productos en grandes cadenas de distribucién. En algu-
nas ocasiones, DLG o Danish Crown han realizado publicidad especifica al respecto
pero sin buenos resultados. Sin embargo, Arla Foods manifiesta que aunque no pu-
blicitan directamente sus productos como cooperativos, en sus campaias explotan
la imagen de sus socios, incidiendo en la idea de proximidad al productor, que es
valorada muy positivamente por el consumidor.

Los modelos de crecimiento empresarial

Todas las cooperativas objeto de estudio han alcanzado su actual dimensiéon
gracias a los procesos de integracién acometidos a través de fusiones y adquisi-
ciones.

Como se observa, las fusiones y adquisiciones han sido el denominador co-
mun del crecimiento de las entidades analizadas. Sin embargo, todas las entidades
no han sido igualmente coincidentes en la forma societaria en la que se han sus-
tentado las politicas expansivas. Asi, cabe destacar tres estructuras que han facili-
tado tal desarrollo:

— Grupo cooperativo, en el que la matriz sigue siendo una cooperativa de pri-
mer grado: DLG, Danish Crown, Arla Foods y The Greenery.

— Cooperativa de segundo grado: IDB.

— Sociedad anénima participada por la cooperativa, siendo la entidad mercan-
til la que gestiona las actividades del grupo. A su vez, se han constatado dos
modalidades, en funcién del grado de participacion de la cooperativa en la
sociedad anénima:

+ Enla que la cooperativa posee el 100% del capital: Agrifirm.

+ En la que la cooperativa posee tan solo una parte del capital: Grupo Ke-
rry, donde la cooperativa ha ido reduciendo su participaciéon a un 28%,
que posee actualmente.

Las diferencias entre los tres modelos son sustanciales. Los argumentos esgrimi-
dos por las entidades que han emprendido el camino de la mercantilizacién son:

+  Necesidades de financiacion: sostener el crecimiento continuado de la en-
tidad mediante fusiones y adquisiciones, requiere gran cantidad de recur-
sos financieros. La conversién en sociedad anénima y la salida a bolsa
constituye una via de captacién adicional de fondos.
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La existencia de muchos socios inactivos. Estos participan igualmente en
las decisiones de la cooperativa, y pueden comprometer algunas decisio-
nes que, siendo necesarias para la cooperativa, resulten arriesgadas o im-
pliquen desembolso de capital.

Acceso a los socios de la cooperativa a una parte del valor de la entidad,
y aporte de liquidez. En el caso de Kerry, la creacion de la sociedad ané-
nima y su salida a bolsa, con unas condiciones de suscripcién preferen-
tes y econdmicamente muy ventajosas para los socios de la cooperativa,
y las posteriores transferencias de acciones a los socios de la misma,
han posibilitado su acceso en la participacién del mayor valor alcanza-
do por la compania. Bajo la forma cooperativa el socio que causa baja
opta al reembolso de su aportacién al capital por su valor nominal,
mientras que la cotizacién en el mercado de capitales de la sociedad
anénima permite a los socios recuperar su capital vendiendo las accio-
nes un valor mds ajustado a la realidad del mercado. De hecho, si bien
el capital de Kerry en 1972 era de un mill6n de libras, en 2000 el valor
de las participaciones de la cooperativa estaba valorado en 1.035 millo-
nes de libras (Kennelly, 2001).

Sin embargo, y pese a que la creacién de sociedades anénimas es un modelo
que ha tenido una buena acogida, especialmente en el caso irlandés, en el que si bien
no es el modelo mayoritario, cuenta con varias experiencias exitosas (Glanbia, Gol-

den Vale,...), no estd exento de dificultades o riesgos. En este sentido cabe destacar:

Posibles conflictos de intereses entre los socios productores y socios in-
versores, que se acrecienta a medida que aumenta el peso de los segundos
en el accionariado. Este temor llevd en el caso de Kerry a establecer una
opcién de compra por parte de la cooperativa del segmento agroalimen-
tario del grupo, de forma que los ganaderos pudieran (si se daba el caso)
mantener el control sobre la seccidn y los activos directamente relaciona-
dos con su actividad, ejecutable en un periodo prefijado.

Pérdida de control por parte de la cooperativa o de sus socios, si las ne-
cesidades de capital la van llevando a sacar al mercado nuevos cupos de
acciones. Lo anterior puede impedir que se aprueben medidas que va-
yan a mejorar los intereses reales de los socios productores, si su renta-
bilidad no estd plenamente contrastada, o hay alternativas con mayor
capacidad de generar beneficios, lo que puede ser una realidad, sobre
todo si la actividad de la entidad ha traspasado los limites del dmbito
agroalimentario.

Las férmulas basadas en la cooperacién, como es el caso de las estructuras de
segundo grado, tienen también cabida en el escenario analizado, aunque princi-
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palmente desde la 6ptica de la comercializacién. La cooperativa de segundo gra-
do objeto de estudio, IDB, creada con el fin de exportar de forma conjunta to-
dos los productos ldcteos irlandeses, ha logrado poseer la marca alimenticia
irlandesa con mds reconocimiento internacional. Sin embargo, presenta algunas
debilidades. De hecho, teniendo en cuenta que uno de sus objetivos es la obten-
cién de mejores precios y condiciones de venta desde la comercializacién en co-
mun, y bajo una marca fuerte, el que sus productos lleguen a competir en los
mercados exteriores con los de algunas de sus cooperativas, debilita su posicién
negociadora. No en vano, son diversas las voces que apuntan que en un futuro
IDB estd llamada a dar salida a la produccién de cooperativas de pequena di-
mension, que no pueden hacerlo por su cuenta, previéndose que las grandes
operen de forma independiente.

También hay que destacar que gran parte de las cooperativas analizadas uti-
lizan en su estrategia de crecimiento las férmulas basadas en la cooperacién
(alianzas, joint-ventures), aunque en mucha menor medida que las fusiones y
adquisiciones.

Por ultimo, debemos indicar que mayoritariamente los casos estudiados han
preferido continuar operando bajo forma cooperativa, sin que ello haya supuesto un
impedimento a la hora de alcanzar los mayores puestos en las clasificaciones de las
industrias alimentarias europeas.

4. CONCLUSIONES

Centrandonos en el cooperativismo cdrnico danés, el hortofruticola holandés y
el lacteo irlandés, como cooperativas modélicas europeas que han alcanzado el éxito
y de las que extraer experiencias para el resto, se identifican y estudian varias de las
organizaciones mds representativas de diferentes sectores, observando un denomi-
nador comun: todas han hecho del crecimiento parte de su estrategia.

Sin embargo, no existe un modelo dnico, puesto que cada una de las cooperati-
vas tiene su propio modelo de crecimiento. Algunas se articulan mediante la crea-
cién de sociedades mercantiles para mejorar su capacidad financiera, y asi desarro-
llar sus actividades y aumentar su volumen de negocio. Otras utilizan la adquisicién
de diferentes tipos de sociedades dentro y fuera de sus fronteras, o bien la diversifi-
cacién tanto dentro de su propio campo de actividad como en otros mds o menos
relacionados con el sector agroalimentario, y la creciente internacionalizacién de su
negocio.

No han contado en general con ayudas especificas por su titularidad u origen
cooperativo, mas bien se han beneficiado en algunas ocasiones de lineas de apoyo
generales a las estrategias de integracion, que trataban sobre todo de favorecer la
creacion de valor.
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Otro elemento comin de todas las cooperativas estudiadas en estos paises ha
sido la permanente conexion de sus planes empresariales al mercado, que se estd ca-
racterizando por su respuesta a la demanda, como los productos de conveniencia
(faciles de tomar) o los que afiaden valores nutricionales (biofuncionales). En este
sentido, es de destacar que la mayor parte de ayudas en algunos de estos paises como
en el caso de Irlanda se han centrado en el apoyo al desarrollo de procesos industria-
les que supongan una mayor incorporacion de valor anadido.

Cabe destacar que en los tres dmbitos objeto de estudio no existe propiamente
una legislacion especifica para las cooperativas, ya que tan sélo en el caso holandés
aparece una regulacién de minimos que se incorpora en el marco de la legislacién
general de personas juridicas donde dedica una parte del articulado a la sociedad
cooperativa y que en el caso danés e irlandés es inexistente.

En los tres casos no existe un régimen de proteccion fiscal de tipo sustantivo, ya
que los tnicos beneficios fiscales se derivan de medidas relativas a la actividad y son
de caracter general sin diferenciacién por el tipo societario.

Los casos objeto de estudio son organizaciones que han logrado consolidarse
como lideres en el sector de actividad agroalimentaria en el que actian y que en
todos los casos sostienen su origen cooperativo, bien en su férmula inicial o bien
mediante el desarrollo de otras sociedades, participadas por la sociedad cooperati-
va origen.

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

— La necesidad de un mayor tamano como elemento de competitividad, el
cual se ha basado fundamentalmente en las fusiones y adquisiciones de
empresas. Cabe destacar, que siendo férmulas cooperativas no han optado
como estrategia por el establecimiento de alianzas estratégicas o conciertos
cooperativos. Por otra parte, tampoco muestran una especial preferencia
en las fusiones y adquisiciones por organizaciones cooperativas, si bien
cuando se ha considerado oportuno, pese a las dificultades inherentes a es-
tos procesos, se han acometido procesos de fusién transfronteriza, como el
de Arla Foods.

— La diversificacién como factor estratégico ante el mercado. En unos casos
dentro de la misma gama de productos y en otros, en actividades mds o me-
nos relacionadas dentro del sector agroalimentario, siempre hacia productos
de mayor valor afiadido.

— En algunos casos el elemento diferencial mas significativo ha sido la apuesta
por el desarrollo de una marca propia para mejorar su penetraciéon en el
mercado y especialmente su internacionalizacién. Destacan el caso de la ir-
landesa IDB con la marca Kerrygold y la sueco-danesa Arla Foods con Arla.
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En el primer caso se trata de una marca genérica que reconoce el origen ir-
landés de toda la marca de productos lacteos que acoge y que durante mu-
chos afnos ha sido la tnica marca utilizada para la exportacién de productos
lacteos irlandeses. En el caso de la marca Arla ha permitido la fuerte interna-
cionalizacién de la compania y destacar como elemento diferenciador la
fuerte vinculacién de la oferta con el productor. Sin embargo, en ningin
caso se vincula la marca directamente al origen cooperativo.

— Todas ellas se caracterizan por una fuerte promocién de la I+D+i como ele-
mento clave de competitividad en el sector agroalimentario, forma idénea de
dar respuesta a las nuevas demandas del mercado, reconociendo su vincula-
cidén al crecimiento empresarial.

— Todas las cooperativas han hecho un gran esfuerzo por tratar de reorientar
su oferta productiva de acuerdo con la evolucién y cambios de la demanda,
alejandose del tradicional modelo cooperativo que trataba meramente de dar
salida a la produccién de sus socios. Sin embargo en algunos casos el desa-
rrollo de estas politicas no ha sido fécil al no ser siempre bien entendidas por
la base social.

— Todas las organizaciones analizadas han promovido una fuerte internacio-
nalizacién de su negocio agroalimentario, mediante la realizacién de ad-
quisiciones estratégicas en otros paises que constituian sus principales
mercados de destino, configurando a través de estas filiales grandes grupos
multinacionales.

En cuanto a su posicién en el mercado, se sitian de la misma forma que sus
competidores: buscan todos los posibles canales de comercializacién, e intentan for-
talecer su vinculacion con la distribucion alimentaria, pero al mismo tiempo incor-
poran nuevos canales que permitan la mejor defensa de sus marcas propias. En este
sentido tienen importantes alianzas con las mayores firmas multinacionales del sec-
tor agroalimentario.
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