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RESUMEN

Las cooperativas agroalimentarias poseen un papel muy importante a nivel socio-
econdmico, tanto en la Union Europea como en Esparia, donde representan un gran

volumen de facturacién y empleabilidad.

Sin embargo, los contextos de competencia global y creciente competitividad en los
gue actlan hacen que requieran de procesos expansivos y estructuras organizativas
que les permitan adaptarse a estos nuevos tiempos, asi como operar de manera mas
flexible. Asi, el grado de desarrollo alcanzado por muchas cooperativas agroalimen-
tarias las han convertido en estructuras complejas, acercandose - algunos de estos

grandes grupos - a lo que cominmente se conoce como empresas de corte capitalista.

En este sentido, el andlisis de los modelos de crecimiento que han desarrollado los
mayores grupos cooperativos agroalimentarios de Europa, supone un primer paso
para comprender su devenir a este nivel, tanto en materia de estructura societaria

como organizacional.

Los sistemas de gobierno interno suponen un pilar fundamental en cualquier organi-
zacion y mas aun si cabe en las cooperativas. No en vano, diversos estudios a nivel
europeo han corroborado que la incorporacién de innovaciones en las estructuras de
gobierno de las cooperativas agroalimentarias comportan una mejora en su rendi-

miento.

La presente tesis se plantea analizar - tanto a nivel estructural como organizacional
- las mayores cooperativas agroalimentarias de la Unién Europea y de Espafia, lo que
permitird identificar no solo los diferentes modelos estructurales que han desarro-
Ilado, sino su incidencia en relacion con distintos aspectos de la gestion empresarial,

y en especial con el rendimiento. Los resultados de este estudio pueden ayudar a las




cooperativas en la toma de decisiones a la hora de adoptar medidas que mejoren su

gestion y el funcionamiento de sus 6rganos de gobierno.

Las conclusiones de este estudio reflejan, en primer lugar, que existen diversos mo-
delos estructurales con los que las cooperativas agroalimentarias europeas instru-
mentalizan el crecimiento, que van desde las estructuras de propiedad tradicional
hasta modelos en los que la forma cooperativa incorpora atributos méas caracteristi-
cos de las sociedades de corte capitalista, pudiendo en ocasiones llegar a crear socie-
dades de capital que actian como sociedad holding bajo control de la cooperativa
(en mayor o menor medida). Este proceso puede desembocar en lo que se viene de-
nominando descooperativizacion o desmutualizacion, cuando la cooperativa 0 sus
socios dejan de ostentar el control mayoritario sobre el grupo; existiendo, por otra
parte, formulas intermedias como son las estructuras de propiedad hibrida, en las que
- a pesar de que se ha dado cabida a inversores externos, e incluso en ocasiones se
ha dado un cambio de forma juridica -, la mayoria de la propiedad y control sigue en

manos de los socios.

Los resultados obtenidos muestran que las cooperativas agroalimentarias europeas
que han experimentado algun tipo de conversion durante sus procesos de crecimiento
- en lo que se refiere a la creacién de sociedades de capital - han alcanzado un mayor
tamafio y presentan unos mejores resultados en lo que respecta a solvencia; siendo,
por el contrario, las cooperativas que han mantenido una estructura de propiedad
tradicional las que realizan mejores liquidaciones a sus socios por las producciones

realizadas a la cooperativa.

Por otra parte, con relacién a las innovaciones introducidas en los gobiernos internos

de los mayores grupos cooperativos agroalimentarios europeos, y el andlisis de la
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posibilidad de incorporarlas en las cooperativas agroalimentarias espafiolas de ta-
mafo medio-grande, se ha demostrado que la legislacion espafiola en materia coope-
rativa no supone un freno o limitacion a la hora de permitir su introduccion; siendo
muchas de ellas aplicadas en gran medida por las cooperativas agroalimentarias de
nuestro pais, y en ocasiones, incluso en mayor proporcion de lo que se emplean en

el resto de Europa.

Cabe resaltar que las innovaciones analizadas se refieren a aspectos como: la intro-
duccion de expertos externos en los Consejos Rectores y Supervisores de las coope-
rativas, la contratacion de gerentes profesionales, la aplicacion del voto proporcio-
nal, la inclusion de Asambleas Generales de Delegados, la creacion de estructuras
de propiedad hibrida, la separacién legal entre cooperativa ‘asociacion’ y coopera-
tiva ‘empresa’, asi como el analisis del papel de la mujer en los érganos de gobierno

de las cooperativas agroalimentarias espafiolas.

Por ultimo, se ha corroborado que, al igual que sucede en las cooperativas agroali-
mentarias de la Union Europea, la inclusion de innovaciones en las estructuras de
gobierno interno de las cooperativas agroalimentarias espafiolas revierte en una me-
jora de sus resultados, por lo que deberia ser un aspecto fundamental a tener en

cuenta por las cooperativas agroalimentarias de nuestro pais.
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RESUM

Les cooperatives agroalimentaries tenen un paper molt important a nivell socio-
economic, tant a la Unié Europea com a Espanya, on representen un gran volum de

facturacio i ocupacio.

No obstant aixo, els contextos de competencia global i creixent competitivitat en qué
actuen fan que requereixen de processos expansius i estructures organitzatives que
els permeten adaptar-se a aquests nous temps, aixi com operar de manera més flexi-
ble. Aixi, el grau de desenvolupament assolit per moltes cooperatives agroali-
mentaries les han convertit en estructures complexes, apropantse - alguns d'aquests
grups nombrosos - al que comunment es coneix com a empreses d’orientacio capi-

talista.

En aquest sentit, l'analisi dels models de creixement que han desenvolupt els grups
cooperatius agroalimentaris d'Europa suposa un primer pas per comprendre el seu

esdevenir a aquest nivell, tant en materia d'estructura societaria com organitzativa.

Els sistemes de govern intern suposen un pilar fonamental en qualsevol organitzacié
i més encara en les cooperatives. No en va, diversos estudis a nivell europeu han
corroborat que la incorporacié d'innovacions en les estructures de govern de les

cooperatives agroalimentaries comporten una millora en el seu rendiment.

La present tesi es planteja analitzar — tant a nivell estructural com organitzatiu - les
majors cooperatives agroalimentaries de la Unié Europea i d'Espanya, el que perme-
tra identificar no només els diferents models estructurals que han desenvolupat, sin6

la seua incidencia en relacié amb diferents aspectes de la gestié empresarial, i espe-




cialment amb el rendiment. Els resultats d'aquest estudi poden ajudar les cooperati-
ves en la presa de decisions a I'nora d'adoptar mesures que milloren la seua gestid i

el funcionament dels seus organs de govern.

Les conclusions d'aquest estudi reflecteixen, en primer lloc, que hi ha diversos mo-
dels estructurals amb els quals les cooperatives agroalimentaries europeas instru-
mentalitzen el creixement, que van des de les estructures de propietat tradicional fins
a models en els quals la forma cooperativa incorpora atributs més caracteristics de
les societats d’orientacié capitalista, podent en ocasions arribar a crear societats de
capital que actuen com a societat holding sota control de la cooperativa (en major o
menor mesura). Aquest procés pot desembocar en el que es denomina descooperati-
vizacié o desmutualitzacio, quan la cooperativa o els seus socis deixen d'ostentar el
control majoritari sobre el grup; existint, d'altra banda, formules intermedies com
son les estructures de propietat hibrida, en que - tot i que s'ha donat cabuda a inver-
sors externs, i fins i tot en ocasions s'ha donat un canvi de forma juridica -, la majoria

de la propietat i control segueix en mans dels socis.

Els resultats obtinguts mostren que les cooperatives agroalimentaries europees que
han experimentat algun tipus de conversio durant els seus processos de creixement -
pel que fa a la creacid de societats de capital - han assolit una major grandaria i
presenten uns millors resultats en el que fa a solvencia. Per contra, les cooperatives
gue han mantingut una estructura de propietat tradicional sén les que realitzen mi-

llors liquidacions als seus socis per les produccions realitzades a la cooperativa.

D'altra banda, amb relacio6 a les innovacions introduides en els governs interns dels
majors grups cooperatius agroalimentaris europeus, i I'analisi de la possibilitat d'in-
corporar-les a les cooperatives agroalimentaries espanyoles de mida mitjana-gran,

s'ha demostrat que la legislacié espanyola en matéria cooperativa no suposa un fre o




limitacié a I'hora de permetre la seua introduccio; sent moltes d'elles aplicades en
gran mesura per les cooperatives agroalimentaries del nostre pais, i en ocasions, fins

i tot en major proporcid del que succeeix a la resta d'Europa.

Cal ressaltar que les innovacions analitzades es refereixen a aspectes com: la intro-
ducci6 d'experts externs en els Consells Rectors i Supervisors de les cooperatives, la
contractacio de gerents professionals, I'aplicacié del vot proporcional, la inclusio
d'Assemblees Generals de Delegats, la creacid d' estructures de propietat hibrida, la
separacio legal entre cooperativa ‘associaci¢' i cooperativa 'empresa’, aixi com
I'analisi del paper de la dona en els organs de govern de les cooperatives agroali-

mentaries espanyoles.

Finalment, s'ha corroborat que, igual que succeeix en les cooperatives agroali-
mentaries de la Uni6 Europea, la inclusi6 d'innovacions en les estructures de govern
intern de les cooperatives agroalimentaries espanyoles reverteix en una millora dels
seus resultats, de manera que hauria de ser un aspecte fonamental a tenir en compte

per les cooperatives agroalimentaries del nostre pais.
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ABSTRACT

Agri-food cooperatives have a very important socio-economic role, both in the Eu-
ropean Union and in Spain, where they represent a large volume of turnover and

employability.

However, the contexts of global competition and increasing competitiveness in
which they act require expansive processes and organizational structures that allow
them to adapt to these new times and be able to operate in a more flexible way. Thus,
the degree of development achieved by many agri-food cooperatives has turned them
into complex structures, having become - some of these large groups - into capitalist-

cut firms.

In this sense, the analysis of the growth models experienced by the largest agri-food
cooperative groups in Europe is a first step to observe what is happening at this level

in both corporate structure and organizational terms.

Another fundamental aspect to take into account are the internal governance systems
of these structures, since they are a fundamental axis in any organization, and even
more so in the cooperatives. Not surprisingly, several studies at European level have
corroborated that the incorporation of innovations in the governance structures of

cooperatives implies an improvement in their performance.

The present thesis proposes to analyze - both at a structural and organizational level
- the largest agri-food cooperatives in the European Union and Spain, which will
allow to identify not only the different structural models they have developed, but
their incidence in relation to aspects of business management, and especially perfor-

mance. The results of this study can help cooperatives in decision-making to take
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measures to improve their management and the functioning of their governing bod-

ies.

The conclusions of this study reflect, first of all, that there are different structural
models with which European agri-food cooperatives exploit growth, ranging from
traditional property structures to models in which the cooperative form incorporates
attributes more characteristic of capitalist-cut societies, sometimes creating business
corporations that act as a holding society under the control of the cooperative (to a
greater or lesser extent). This process can lead to what is known as decooperativiza-
tion or demutualization, when the cooperative or its partners cease to hold the ma-
jority control over the group. On the other hand, there are intermediate formulas such
as hybrid property structures, where - despite the fact that external investors have
been accommodated, and even sometimes there has been a change in legal form -

most of ownership and control remains in the hands of the partners.

The results show that the European agri-food cooperatives that have undergone some
type of conversion during their growth processes - regarding the creation of business
corporations - have reached a larger size and present more optimal results in terms
of solvency. On the contrary, the cooperatives that have maintained a structure of
traditional property are those that make better settlements to its partners by the con-

tributions made.

On the other hand, in relation to the innovations introduced in the internal govern-
ments of the largest European agri-food cooperative groups, and the analysis of the
possibility of incorporating them into the medium-large Spanish agri-food coopera-
tives, it has been shown that Spanish Cooperative legislation is not a brake or limi-
tation in allowing it; many of them being applied to a large extent by the agri-food

cooperatives in our country, and sometimes even more so than in the rest of Europe.
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It should be noted that these innovations analyzed relate to aspects such as: the in-
troduction of external experts in the Boards of Directors and Supervisory Boards of
the cooperatives, the hiring of professional managers, the application of proportional
voting, the inclusion of Member Councils, legal separation between cooperative 'as-
sociation' and cooperative ‘company’, as well as the analysis of the role of women in
the governing bodies of Spanish agri-food cooperatives, to verify the female pres-

ence in the positions of responsibility of these entities.

Finally, it has been corroborated that, as in the European Union's agri-food cooper-
atives, the inclusion of innovations in the internal governance structures of Spanish
agri-food cooperatives leads to an improvement in their results; so it is a fundamental

aspect to take into account in the agri-food cooperatives of our country.
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Introduccion






Capitulo 1- Introduccion

1.1. Introduccién

Es indiscutible la gran importancia socio-econémica que tienen las cooperativas
agroalimentarias en la Union Europea, donde poseen una fuerte presencia en la ca-
dena alimentaria, con una facturacion alrededor de los 347 billones de euros (CO-
GECA, 2014). De hecho, un dato cuanto menos destacable es que, de entre las top-
100 cooperativas agroalimentarias del mundo, 62 pertenecen a Europa, con una fac-
turacion de 192.700 millones de euros (Bekkum, 2013).

Lo mismo ocurre en el conjunto del territorio espafiol, donde éstas representan el
14% del total de industrias alimentarias de Espafia, el 29% de la facturaciony el 21%
del empleo (Cooperativas Agro-alimentarias de Espafia, 2015a), ocupando un lugar
muy importante en la economia agroalimentaria espafiola, donde ademas han sido
capaces de resistir con éxito en tiempo de crisis, dificultades econdémicas e incerti-
dumbre (Arcas et al., 2011). Por otra parte, la necesidad de equilibrar el peso de los
productores agropecuarios en la cadena de valor alimentaria, ha influido notable-
mente en los Ultimos cambios en la politica agraria, haciendo que las organizaciones
de productores, y dentro de ellas su principal exponente las cooperativas, pasen a ser

una pieza angular.

No obstante, el entorno en el que vivimos, cada vez mas internacionalizado, y en el
gue la cadena alimentaria global se encuentra en un proceso de radical transforma-
cion (Cook y Chaddad, 2000; Fulton y Giannakas, 2013), ha favorecido el creci-
miento y cambio organizacional de las cooperativas europeas (Hohler y Kihl, 2014),
haciendo que la importancia de adquirir una mayor dimensién - que les permita ser
mas competitivas - se haya convertido en uno de sus principales objetivos (Meli et

al., 2010). En este sentido, promover procesos de integracion ha sido y es una prio-
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Nuevos modelos organizativos de las cooperativas agroalimentarias europeas y espafiolas: resiliencia vs. desmu-

tualizacion

ridad para los gobiernos de la Union Europea y las organizaciones cooperativas (Co-
mision de Agriculturay Desarrollo Rural, Parlamento Europeo, 2009), persiguiendo,
de acuerdo con Server y Melia (1999), ademéas de una mayor concentracion de la
oferta, la regulacién de los precios, y reforzar la posicion de los productores en el

mercado ante la progresiva concentracion de la demanda.

Asi, las cooperativas han adoptado diversas estrategias de crecimiento empresarial
en los ultimos tiempos, a través de férmulas como las fusiones y adquisiciones, joint
ventures, estructuras de segundo o ulterior grado, la creacion de cooperativas de ca-
racter supranacional (con miembros o proveedores extranjeros), etc... consolidando
grandes grupos cooperativos en la Unién Europea, (Bijman, 2013). Incluso, algunos
de estos grandes grupos cooperativos han creado sociedades de capital para poder
operar de manera mas flexible y responder a los requerimientos del contexto en el

que se mueven.

Son especialmente relevantes los casos que se han dado en los paises del Norte de
Europa, donde se han desarrollado procesos de crecimiento de gran éxito que han
derivado en grupos empresariales de gran reconocimiento, como es el caso de Kerry
Group, Danish Crown, Arla Foods, The Greenery e Irish Dairy Board, entre otros.
En el ambito espafiol, cabe resaltar los procesos expansivos llevados a cabo por al-
gunas cooperativas agroalimentarias de nuestro pais, lo que las ha llevado a ser lide-
res en sus respectivos sectores, como es el caso de D-Coop Entidad Asociativa Prio-
ritaria (tercera cooperativa espafiola por facturacién, a la vez que el mayor grupo
cooperativo aceitero en la Unidn Europea), Grupo AN (Entidad Asociativa Priorita-
ria y segunda cooperativa espafiola por facturacion), Anecoop (primera cooperativa
espafiola por volumen de exportacion, perteneciente al top 10 de cooperativas hor-

tofruticolas europeas), o Coren (primera cooperativa espafiola por facturacion, y
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miembro del top 10 de cooperativas céarnicas europeas), entre otras (Julia et al.,
2013).

Esta realidad, ha hecho que uno de los grandes desafios de las cooperativas agroali-
mentarias sea el manejar de forma exitosa estos procesos de crecimiento a lo largo
del tiempo, y en esta linea, los modelos organizacionales suponen un elemento
clave (Mazzarol et al., 2014). En este sentido, son diversos los autores que han rea-
lizado clasificaciones de los modelos organizacionales de las cooperativas, de
acuerdo con su estructura financiera o sus derechos de propiedad (Nilsson, 1999;
Chaddad y Cook, 2004a; o Bekkum y Bijman, 2006).

Existen una gran variedad de modelos organizativos, que van desde las cooperativas
tradicionales a los que han optado por nuevas formulas hibridas (que incorporan en
la base social a inversores externos, no usuarios de la actividad cooperativizada). En
ocasiones, la evolucion de estos modelos estructurales pueden conducir a la des-
cooperativizacion o desmutualizacién de la cooperativa, viéndose diluida paulati-
namente la proporcion del capital, y por tanto de control que queda en manos de la
cooperativa o de sus socios, siendo la principal razon esgrimida por estas entidades

ante esta deriva la dificultad de acceso al capital con el que financiar el crecimiento.

Otros de los aspectos fundamentales a tener en cuenta durante estos procesos expan-
sivos de las cooperativas agroalimentarias es, indudablemente, su gobierno interno.
De hecho, diversos estudios realizados en la Unién Europea han confirmado que
muchas cooperativas agroalimentarias estan considerando introducir innovaciones
de distinta indole en sus sistemas de gobierno con distintos objetivos: conseguir ma-

yor financiacién propia, incrementar la flexibilidad, enriquecer la toma de decisiones
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y la gestion con capital humano experto, etc...procesos que adquieren mas importan-
cia cuanto mayor es el tamafio adquirido (Bijman et al., 2012a; Chaddad e Iliopoulos,
2013; Bijman et al., 2014).

En este sentido, los estudios aludidos han demostrado que la legislacién cooperativa
no supone un gran impedimento a la hora de poder implementar innovaciones en el
gobierno interno de estas entidades, que les permitan dotarse de una mayor flexibi-
lidad. Ademés, se ha corroborado que las cooperativas agroalimentarias que incor-
poran mayores innovaciones en sus estructuras de gobierno, en aspectos tales como
la profesionalizacion de la gestidn, inclusion de voto proporcional o presencia ex-
pertos externos en los Consejos Rectores o0 Supervisores, presentan mejores resulta-
dos que las cooperativas que no poseen dichos atributos y se han mantenido mas

conservadoras en este sentido (Hanisch y Rommel, 2012).

Sin embargo, si bien los estudios relacionados con la gobernanza en las entidades de
corte capitalista son mas extendidos, el conocimiento sobre la relacion entre la go-
bernanza y los resultados en organizaciones de gestion democratica, como son las
asociaciones, empresas sociales 0 cooperativas, es aun escaso (Aldashev et al.,
2015).

Por Gltimo, es importante resaltar que estos procesos de crecimiento implican impor-
tantes cambios estructurales y organizativos (como pueden ser el incremento del nu-
mero de socios y de su heterogeneidad, asi como la incorporacion de directivos ex-
ternos) que afectan a la gestion de la cooperativa, (Chaves, 2004; Arcas et al., 2011),
lo que convierte en esencial el disefiar adecuadamente estas estructuras de gobierno

interno.
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1.2. Objetivos de la tesis
Esta tesis se plantea los siguientes objetivos y subobjetivos de investigacion:

OBJETIVO 1: ANALIZAR LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y DE
PROPIEDAD DE LOS GRANDES GRUPOS COOPERATIVOS AGROALI-
MENTARIOS DE LA UNION EUROPEA

El primer gran objetivo se corresponde con el andlisis de la estructura societaria y
organizacional de los grandes grupos cooperativos agroalimentarios de la
Unidén Europea. Los estudios que analizan los diferentes modelos de organizacion
de las cooperativas agroalimentarias son, en general, de naturaleza descriptiva. Por
el contrario, en este trabajo se ofrece una categorizacion de los modelos estructurales
de las principales cooperativas agroalimentarias de la Union Europea y se incorpora
un estudio empirico que contribuye a una mejor comprension de sus caracteristicas,
especialmente las diferencias econdmicas y financieras entre los grupos que han
mantenido una estructura cooperativa tradicional y los grupos que, de forma diferen-
cial, han creado una corporacion empresarial cuya sociedad holding es una sociedad
de capital bajo control cooperativo (corporacién empresarial de base cooperativa).
También es importante destacar que este estudio abarca diferentes sectores y paises,

lo que puede complementar trabajos previos existentes en esta area.

e Subobijetivo 1.1.: identificar la estructura organizativa y de propiedad de
los mayores grupos cooperativos de la Union Europea. Para ello, se han ana-
lizado los veinte mayores grupos cooperativos europeos en cuatro sectores (lac-
teo, carnico, hortofruticola y suministros), los cuales conforman la muestra del

estudio, integrada por ochenta grupos.
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Subobjetivo 1.2.: establecer grandes grupos de cooperativas con caracteris-
ticas estructurales y grupales de caracter homogéneo, a partir de las coope-
rativas de la muestra, en funcion de los diferentes modelos organizacionales
identificados, y sobre la base de ellos, observar su correspondencia con los de
otra taxonomia bien conocida (Nilsson, 1999), lo que facilitara la comprension
de los hallazgos de este trabajo.

Subobjetivo 1.3.: analizar las caracteristicas economico-financieras diferen-
ciales de los grupos identificados, y en especial de los que han optado por
modelos tradicionales, bajo paraguas cooperativo, y los que por el contrario
han optado por la creacion de corporaciones empresariales de base coope-
rativa.

Para ello, una vez realizada la clasificacion anterior, se compararan las diferen-
cias existentes en términos de tamafio y empleo, estabilidad financiera, eficiencia
en costes y rentabilidad. Dentro de este subobjetivo, y al objeto de complementar
el analisis de los modelos mas ‘capitalistas’, se profundizara en el concepto de
desmutualizacion, las razones que la provocan, asi como las diferentes formulas

utilizadas por las cooperativas para hacerle frente.

Como parte del analisis del presente subobjetivo, se han formulado las siguientes
hipotesis de partida, encaminadas a contrastar si las cooperativas que han op-
tado por estructuras de corte capitalista han logrado los objetivos que las llevaron

a inclinarse por ellas:

(H1): Las cooperativas que han optado por la creacién de una corporacion em-
presarial, cuya sociedad holding es una sociedad de capital bajo control coope-
rativo, alcanzan un mayor tamafio que las que han permanecido bajo un modelo

tradicional
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La emulacion de estructuras organizativas del tipo ‘sociedad de capital’* por
parte de las cooperativas permite la adquisicion de capital riesgo para la imple-
mentacion de estrategias relacionadas con el crecimiento y el aumento de la com-
petitividad (Kalogeras et al., 2009), por lo que no es sorprendente que muchas
de las mayores cooperativas agroalimentarias de Europa hayan emprendido este
camino. En este sentido, seria interesante averiguar si las cooperativas que han
optado por mantenerse alejadas del modelo organizacional tradicional mediante
la creacion de corporaciones empresariales de base cooperativa, han alcanzado
un tamafio y crecimiento mayores, en comparacion con las que han mantenido

una estructura tradicional.

(H2): Las cooperativas que han optado por la creacidn de una corporacion em-
presarial, cuya sociedad holding es una sociedad de capital bajo control coope-
rativo, tienen mayor estabilidad financiera, en comparacién con aquellas que

han mantenido una estructura cooperativa tradicional

Otra cuestion seria corroborar si estas entidades muestran diferencias en térmi-
nos de liquidez, estabilidad financiera y otros indicadores econémicos relacio-
nados, tal y como han estudiado diversos autores. Los resultados pueden arrojar
luz en esta cuestion, ya que los estudios precedentes muestran resultados contra-

dictorios y no concluyentes.

Chaddad y Cook (2004b) concluyeron gue la conversién de cooperativas en so-
ciedades de capital (en las industrias de ahorro, préstamos y seguros) eliminaba

las restricciones financieras.

L Investor-owned firms / investor-oriented firm (empresas propiedad de inversores)
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En el caso del sector agroalimentario, mientras que Lerman y Parliament (1990),
y Gentzoglanis (1997), observaron diferencias significativas entre la liquidez de
cooperativas y sociedades de capital (en este caso, las Ultimas mostraron mayor
liquidez que las cooperativas), autores como Parliament et al., (1990) - en el
sector de frutas y hortalizas - o Notta y Vlachvei (2007) - en el sector lacteo -
concluyeron que las cooperativas ocupan una posicion financiera mas fuerte, es-
trechamente relacionada con la solvencia, que las sociedades capitalistas. Por su
parte, Venieris (1989) analiz6 el sector vitivinicola y no encontré esas diferen-
cias, coincidiendo con los resultados obtenidos por Soboh et al., (2011) en un

estudio del sector lacteo.

(H3): Las cooperativas que durante su desarrollo han optado por la creacion
de una corporacion empresarial, cuya sociedad holding es una sociedad de ca-

pital bajo control cooperativo, tienen:

(H3.1): mayor eficiencia en costes y mayores niveles de rentabilidad tradi-

cional que las cooperativas que operan bajo el modelo tradicional.

(H3.2): una menor rentabilidad del socio (liquidacion por su produccion)

que las cooperativas que operan bajo el modelo tradicional.

En cuanto a aspectos como la eficiencia en costes y la rentabilidad existen tam-
bién opiniones opuestas al respecto. Trabajos previos como los de Parliament et
al., (1990), Lerman y Parliament (1990), y Gentzoglanis (1997) no encontraron
diferencias significativas entre cooperativas y sociedades capitalistas. En la
misma linea, Kalogeras et al., (2013) confirmaron - en su estudio sobre el éxito
financiero de las cooperativas holandesas de agronegocios para el periodo 1999-

2010 - que no existen pruebas claras de que los modelos cooperativos utilizados
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para atraer inversiones extra de los miembros y/o patrimonio exterior, arrojen un

mayor rendimiento que los modelos mas tradicionales.

Por el contrario, Chen et al., (1985) y Venieris (1989) afirmaron que las coope-
rativas son, en promedio, menos rentables que las sociedades de capital. En este
sentido, Notta y Vlachvei (2007) argumentaron que las cooperativas tienen una
tasa de rendimiento de los activos (ROA) mas baja que las sociedades de capital,
Bijman et al. (2012a) indicaron que las cooperativas tradicionales presentan peo-
res resultados que las cooperativas con socios externos, y Nilsson et al., (2014)
concluyeron que las entidades controladas por agricultores, con atributos de so-

ciedades de capital, sirven para mejorar la eficiencia y la adaptacion al mercado.

Por su parte, Soboh et al., (2011) también concluyeron - a raiz de su estudio
comparativo entre cooperativas y sociedades de capital del sector lacteo - que se
espera que las cooperativas tengan una menor eficiencia operativa y una menor
rentabilidad. En esta ocasion, los autores introducen el ratio Coste de los Mate-
riales (los cuales integran los productos entregados por los socios a la coopera-
tiva) sobre el total del activo, como una medida de rentabilidad, tal y como se
detallard més adelante.

En otros sectores, como las industrias de ahorro, préstamos y seguros, los resul-
tados obtenidos por Chaddad y Cook (2004b) también confirmaron que la con-
version de las cooperativas en sociedades de capital aumenta la eficiencia em-

presarial y elimina las restricciones financieras.

En linea con esto, es importante sefialar que uno de los elementos que mas im-
pacto tiene en la rentabilidad corporativa son los costes, razén por la que su co-

nocimiento y control son un elemento inevitable en la gestion empresarial. Por
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lo tanto, una vez establecida la rentabilidad de los diferentes grupos de la mues-

tra, es interesante conocer las diferencias en el ambito de la eficiencia en costes.

OBJETIVO 2: ANALIZAR EL GOBIERNO INTERNO DE LAS COOPERA-
TIVAS AGROALIMENTARIAS ESPANOLAS, LAS INNOVACIONES
APLICADAS Y SU RELACION CON EL RENDIMIENTO, EN COMPARA-
CION CON LAS COOPERATIVAS AGROALIMENTARIAS EUROPEAS

El segundo gran objetivo se corresponde con el andlisis del gobierno interno de las
cooperativas agroalimentarias espafiolas, asi como las innovaciones aplicadas
al respecto (tanto a nivel legislativo, como de implantacién de dichas innovaciones
en las cooperativas de tamafio medio-grande de Espafia), en comparacion con las
implementadas por las mayores cooperativas agroalimentarias europeas. Para ello,

se abordaran los siguientes subobjetivos:

e Subobjetivo 2.1.: identificar, a partir de la legislacion cooperativa, las op-
ciones reales de las que disponen las cooperativas agroalimentarias espafio-
las para introducir innovaciones en su gobierno interno. Estas innovaciones,

se refieren a aspectos tales como:
- Incorporacion de gerentes profesionales
- Utilizacién del voto proporcional

- Introduccién de expertos externos en el Consejo Rector, que enriquezcan su
gestion y toma de decisiones con su conocimiento del sector y de determi-

nados &mbitos de la gestion empresarial y/o su experiencia
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- La creacién de drganos de supervision, mas alld del de intervencion, que
supervisen la concordancia de la gestion efectuada con la definida y apro-
bada por los socios en la Asamblea General; asi como la incorporacién de

expertos externos en estos 6rganos de supervision
- Introduccion de Asambleas Generales de Delegados

- Separacion legal separacidn entre cooperativa ‘asociacion’ y cooperativa

‘empresa’
- Creacion de estructuras de propiedad hibrida

- El papel y la presencia de la mujer en los 6rganos de gobierno de las coope-

rativas agroalimentarias espariolas de ese tamafio.

Subobjetivo 2.2.: establecer empiricamente, a traves de un cuestionario, la
implementacion real de estas innovaciones en las cooperativas agroalimen-
tarias espafiolas de tamafio mediano y grande (con una facturacion superior
a los diez millones de euros), en comparacion con las que estan siendo intro-
ducidas por las mayores cooperativas agroalimentarias de la Union Euro-

pea.

Subobjetivo 2.3.: determinar la relacion existente entre las estructuras de
gobierno de las cooperativas agroalimentarias espafiolas de tamafio me-
diano y grande (con una facturacion superior a los diez millones de euros),
y sus resultados empresariales, para comprobar - si al igual que se ha demos-
trado en estudios recientes sobre cooperativas agroalimentarias europeas -, las
cooperativas que muestran una mayor innovacion en sus estructuras de gobierno

(en aspectos tales como la profesionalizacion de la gestion, inclusion de voto
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proporcional o presencia de expertos externos en los Consejos Rectores o Super-
visores), presentan mejores resultados que las cooperativas que no poseen dichos
atributos.

Cabe resaltar que el estudio europeo que analizé la relacion entre el gobierno
interno y el rendimiento en las cooperativas agroalimentarias de la Unién Euro-
pea (Hanisch y Rommel, 2012) se realizé por medio de una regresion lineal a
partir de datos estaticos, concretamente del afio 2010; mientras que en el presente
trabajo se ha utilizado la metodologia de datos de panel (a partir de una serie
temporal de datos que van desde el afio 2006 al 2015), lo que aporta rigor y

estabilidad a los resultados obtenidos, y permitira contrastarlos o afianzarlos.

1.3. Estructura de la tesis

En primer lugar, en el capitulo 1, se exponen la introduccion y los objetivos que han
motivado la realizacion de esta tesis. A continuacion, se mostrara en el capitulo 2 el
marco teorico y revision de la literatura previa, donde se abordan las clasificaciones
de los modelos de crecimiento y organizacionales de las cooperativas agroalimenta-
rias realizados hasta la fecha por la academia, asi como se profundizara sobre el

concepto de desmutualizacion.

En este mismo capitulo, se tratar el tema del gobierno interno en las cooperativas
agroalimentarias, para discutir las innovaciones introducidas por éstas en sus siste-
mas de gobierno interno, asi como la relacion entre estas innovaciones y su rendi-

miento.

Una vez realizada la revision de la literatura, en el Capitulo 3 se plantea el disefio de
la investigacion y la metodologia utilizada, para ulteriormente presentar los resulta-

dos obtenidos, asi como la discusion de los mismos, en el Capitulo 4.
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Finalmente, se presentaran las conclusiones de los estudios realizados y se expon-
dréan las limitaciones que se han encontrado a la hora de desarrollar este trabajo, asi
como las lineas de investigacion que, derivadas de la presente tesis, seria interesante

desarrollar en un futuro préximo. (Capitulo 5).

Es importante destacar que inicialmente esta tesis se habia planteado como un com-
pendio de articulos, pero la limitacion en los plazos de tiempo (dada la finalizacion
del plan de estudios con el que se inici6 la tesis) ha hecho que se presente de manera
tradicional. Los articulos que han sustentado la realizacion de la tesis se relacionan

a continuacion, asi como su estado actual:

- “El gobierno interno de las mayores cooperativas agroalimentarias espariolas y
su relacidn con el rendimiento’: articulo aceptado y pendiente de publicacién en
la Revista de Estudios Cooperativos, Revesco.

- ‘Innovations in the corporate governance of agricultural cooperatives: the Euro-
pean and Spanish case’: articulo en fase de revision en la Revista Journal of
Rural Cooperatives.

- ‘Analytical comparison between different organizational models in the major
agri-food cooperative groups of the European Union’: articulo enviado a la Re-

vista Agricultural Economics.
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2.1. Modelos de crecimiento y organizacionales de las cooperativas

agroalimentarias

La creciente necesidad de coordinacion vertical en la cadena agroalimentaria, junto
con la heterogeneidad de los miembros? y la necesidad de capital adicional, ha in-
fluido en la naturaleza y la estructura cooperativa (Fulton y Giannakas, 2013, Hohler
y Kuhl, 2014). En ocasiones, la tendencia hacia la diferenciacion, las operaciones a
gran escala y la internacionalizacidn son tan fuertes que los miembros tienen dificul-
tades para gobernar y financiar las cooperativas, perdiendo su razén de ser como

empresas cooperativas (Nilsson y Ollila, 2009).

En este sentido, la posicién en la cadena de suministro de alimentos, asi como la
estrategia adoptada para encontrar la mejor posicion en la misma, se presenta como
uno de los principales factores que determinan el éxito de las cooperativas en las
cadenas alimenticias - junto con la gobernanza interna y el entorno institucional (Bi-
jman et al., 2012a). Para los autores anteriores, en un entorno de mercado competi-
tivo, una cooperativa (como cualquier otra empresa) debe elegir su estrategia corpo-
rativa, que a menudo implica elegir una estructura adecuada, la cual debe responder
a sus propios requerimientos, debiendo preservar en la medida de lo posible los ele-
mentos intrinsecos y de definicidn de la cooperativa (como son, propiedad y control

por parte del agricultor).

Diversos académicos han analizado los cambios organizativos y estructurales que
han realizado las cooperativas en sus procesos de crecimiento e internacionalizacion

para responder con una mayor flexibilidad a las exigencias del contexto econémico

2 Entendidos como los socios (propietarios) de la cooperativa, los cuales engloban a los miembros-patrones (usua-
rios) y, en su caso, a inversores. En las cooperativas agrarias de comercializacion los socios son a la vez proveedores,
usuarios de servicios y propietarios (Marcos et al., 2013).
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global y competitivo en el que operan (Chaddad y Cook, 2004a; Bekkum y Bijman,
2006). Algunos de estos estudios se centran especialmente en las cooperativas agroa-
limentarias de Estados Unidos (Collins, 1991; Cook, 1995; Cook e Iliopoulos, 1998;
Cook e lliopoulos, 2000; Barton, 2004) y otros en las cooperativas agroalimentarias
europeas (Nilsson, 1999; Bijman et al., 2012a; Guillouzo y Ruffio, 2005; Van der

Krogt et al., 2007), centrandose estos dos ultimos en el sector lacteo.

De acuerdo con la estructura financiera o de propiedad, las cooperativas agroalimen-
tarias han sido clasificadas por varios autores, entre los que destacan Nilsson (1999),
Chaddad y Cook (2004a) y Bekkum y Bijman (2006).

En este sentido, Nilsson (1999) realizd una caracterizacion de los modelos estructu-
rales hacia los que han evolucionado las cooperativas agroalimentarias europeas,

identificando cinco modelos organizacionales diferentes, que son:

o las cooperativas tradicionales: con forma juridica cooperativa, estan controladas
completamente por los miembros, el ingreso a la cooperativa es libre, aplican el
principio un miembro-un voto y sus resultados son distribuidos a los miembros-
patrones como retornos en proporcion a la actividad cooperativizada.

e el modelo cooperativo de participacion, aquel en el que existen dos tipos de ca-
pital social: el de los miembros-patrones y el de los inversores. Asi, los inverso-
res externos pueden tener participaciones en la cooperativa y son retribuidos por
su inversion bien con intereses sobre el capital aportado a la entidad o bien a
través de los resultados econdémicos. También pueden tener derecho a voto en la
Asamblea General o en el Consejo Rector, pero el control mayoritario perma-
nece en manos de los miembros-patrones de la cooperativa. Las participaciones
son negociables, y por lo tanto se pueden revalorizar, existiendo una mayor pro-

babilidad de una gerencia profesionalizada en este tipo de entidades.
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el modelo cooperativo subsidiario, en el cual los inversores forman parte de la
subsidiaria, pero no estan directamente involucrados en la cooperativa. Estos in-
versores externos pueden ser ‘abiertos’ (es decir, que acceden a través de la bolsa
de valores) o cerrados (inversores seleccionados) y su participacion es indivi-
dualizada — no colectiva — estando también sujeta a revalorizacién.

Los inversores externos pueden participar en la Asamblea General y en el Con-
sejo Rector, pero la cooperativa tiene el control sobre el Consejo Rector. Los
resultados econdémicos se distribuyen entre los miembros-patrones de la coope-
rativa (a través de la sociedad cooperativa) y los inversores externos, recibiendo
cada uno la remuneracién en proporcion a su propiedad. En este caso, también
existe una gerencia profesionalizada, y si la filial es propiedad al 100% de la
cooperativa, ésta se considera dentro del modelo tradicional.

cooperativas de Nueva Generacion (originarias de Estados Unidos), donde la
cooperativa es gestionada como una sociedad, no siendo la entrada libre. Los
miembros son aquellos que han adquirido derechos de entrega de produccion a
la cooperativa, los cuales son negociables y estan sujetos a revalorizacion en el
mercado (aunque también puede haber inversores externos minoritarios). Existe,
por tanto, una proporcionalidad entre la inversion de los miembros en la coope-
rativa y el volumen de produccion suministrada a la cooperativa reflejado en el
contrato de entregas a la misma. Asi, la distribucion de resultados a los miembros
es proporcional a la actividad y, al mismo tiempo, también a la inversién en la
cooperativa. Estas cooperativas estan altamente profesionalizadas y los derechos
de voto se distribuyen normalmente por igual entre los miembros, aungue tam-
bién puede haber diferenciacion de acuerdo al volumen entregado por cada

miembro.
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¢ el modelo cooperativo PLC? es un modelo muy similar al anterior (cooperativas
de Nueva Generacidn), recayendo basicamente la diferencia en la forma juridica
elegida, ya que se trata de una sociedad anénima. Los miembros de la coopera-
tiva se convierten en accionistas de la compafiia, mientras que también perma-
necen como miembros-patrones cooperativos, por lo que el derecho de voto se
distribuye en funcion de la inversion. Las ganancias también se revierten a los
inversores en funcién de su inversién y no como retornos en funcion a la activi-
dad cooperativizada. En este caso, igual que en el anterior, pueden haber también
inversores externos, pero si su participacion en los votos supera el 50%, la enti-

dad no debe ser considerada como una cooperativa.

En definitiva, tanto en el modelo de participacién, como en el subsidiario, los inver-
sores son externos (en el primero se encuentran al nivel de la cooperativa, y en el
segundo al nivel de la subsidiaria), mientras que en los modelos de cooperativas de
Nueva Generacion y en el PLC, los miembros-patrones de la propia cooperativa ejer-
cen como inversores, aunque también puede haber inversores externos. Por otra
parte, en el modelo de participacion y en el de cooperativas de Nueva Generacion,
el negocio principal de la entidad es llevado a cabo por la cooperativa, mientras que

en el modelo subsidiario y el de PLC, éste es llevado por una sociedad andnima.

Por ultimo, tal y como resalta Nilsson (1999), en ocasiones estos modelos no son (o
no tienen por qué ser) aplicados a la totalidad del grupo cooperativo en su conjunto,

si no que a veces se desarrollan en la mayoria de sus divisiones.

3 public Limited Company: sociedad an6nima
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Por su parte, Chaddad y Cook (2004a) se basaron en los derechos de propiedad para
realizar una clasificacion de diferentes modelos cooperativos. La teoria de los dere-
chos de propiedad identifica tres dificultades que reducen la disposicion de los
miembros a invertir en las cooperativas: el problema de la propiedad comun, el del

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

Esta teoria reconoce a los propietarios de los activos dos derechos basicos: el derecho
al control del activo (es decir, el derecho que tiene el propietario a decidir sobre el
uso del activo en aquellas cuestiones que no estén especificadas en la relacién con-
tractual con la empresa y que no se encuentren determinadas por la legislacion vi-
gente), y el derecho a la renta residual generada en la actividad de la empresa (es
decir, el derecho a recibir el beneficio obtenido una vez cubiertos todos los gastos
del ejercicio®). En este sentido, cabe destacar que en las cooperativas estos derechos
no son libremente transferibles, al contrario de lo que sucede en las sociedades de
capital, mientras que los miembros reciben las rentas residuales en funcién de su

actividad cooperativizada. (Marcos et al., 2013).

Asi, de acuerdo con los autores anteriores, el problema de la propiedad comun
emerge como consecuencia de la no transferibilidad de los derechos de propiedad de

los miembros y de que los beneficios no se reciben en funcion del capital invertido,

4 El excedente contable constituye por si mismo una renta residual, pues se trata del resultado generado por la
actividad econoémica realizada por los socios, no percibida via precios/salarios, y que afloran al finalizar el ejercicio.
Su existencia implica que los cooperativistas han optado por retener una parte de sus rentas residuales en la empresa
hasta el final del ejercicio. Si la empresa declara un excedente contable positivo, una parte de éste permanece obli-
gatoriamente en la empresa como reservas. El importe restante, puede ser distribuido entre los socios en forma de
retornos, o destinarse a aumentar los fondos propios de la empresa. (Cabaleiro e Iglesias, 2016).

De acuerdo con Bekkum y Bijman (2006), las rentas residuales o excedentes se distribuyen entre los miembros como
un bonus en la relacion de transaccion con la cooperativa.
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ya que en estas entidades existe una colectividad de la propiedad entre los socios y

la distribucion de beneficios atiende a criterios de uso - no de participacién en el

capital - surgiendo por tanto el famoso problema del polizén o free rider.

En esta linea, Chaddad y Cook (2004a) identificaron diferentes modelos de organi-

zacion cooperativa agroalimentaria en base a los derechos de propiedad, donde la

cooperativa tradicional y las sociedades de capital eran vistas como formas opuestas.

Estos modelos eran:

cooperativas tradicionales: en las que los derechos de propiedad estan restringi-
dos a los miembros-patrones, los derechos a rentas residuales son intransferibles,
no revalorizables y reembolsables, distribuyéndose los resultados entre los
miembros en proporcion a su actividad con la cooperativa.

modelo cooperativo de inversion proporcional: donde los derechos de propiedad
también estan restringidos a los miembros, son intransferibles, no revalorizables
y reembolsables, pero se espera que los miembros inviertan en la cooperativa en
proporcion a su actividad cooperativizada.

cooperativas de miembros-inversores: en las que de nuevo, los derechos de pro-
piedad estan restringidos a los miembros-patrones, son intransferibles y reem-
bolsables, pero los retornos se distribuyen a los miembros en proporcién a la
participacion en el capital (0 se quedan en la cooperativa siendo destinados a
revalorizar las participaciones de los socios), en lugar de la actividad cooperati-
vizada.

cooperativas de Nueva Generacion: modelo que introduce derechos de propie-
dad en forma de derechos de entrega, que son negociables entre un grupo defi-
nido de miembros-patrones, por lo que los derechos de propiedad estan restrin-
gidos a los miembros-patrones y donde los miembros realizan inversiones en

derechos de entrega en proporcion al volumen de actividad con la cooperativa.
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La ventaja de este modelo reside en la mejora de los incentivos para que los

miembros puedan contribuir al capital riesgo de la cooperativa. Sin embargo, el

éxito de este modelo depende en que haya un mercado secundario competitivo

de derechos de entrega. Este modelo ‘relaja’ la restriccidn sobre la transferibili-

dad de los derechos sobre rentas residuales, para suministrar liquidez y revalori-

zacion del capital en el mercado secundario.

En definitiva, en los modelos de inversion proporcional, miembros-inversores,

y cooperativas de Nueva Generacidn, los derechos de propiedad estan restringi-

dos a los miembros-patrones de la cooperativa.

Mas allé de estas modalidades, hay otros modelos donde los derechos de propie-

dad no estéan restringidos a los miembros-patrones, y por consiguiente, la coope-

rativa puede adquirir capital-riesgo de inversores externos a través de las si-

guientes férmulas, a pesar de poder surgir conflictos de interés entre miembros

e inversores externos:

O cooperativas que se vinculan a otras entidades a través de las cuales
atraer capital: donde los inversores adquieren derechos de propiedad de
una entidad separada legalmente de la cooperativa, propiedad total o
parcial de la misma. Es decir, el capital del inversor externo no se intro-
duce directamente en la empresa cooperativa, sino en sociedades filiales
o subsidiarias (siendo un conocido ejemplo el famoso modelo irlandés,
iniciado por el grupo Kerry, que se comentara mas adelante en este tra-
bajo).
O cooperativas con participacion de inversores, que adquieren capital adi-

cional de inversores externos, pero sin convertirse en sociedades de ca-
pital. Estos reciben derechos de propiedad de la cooperativa, y coexisten

con los derechos de propiedad tradicionales que tienen los miembros-
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patrones. Es decir, la cooperativa dispone de méas de una clase de parti-
cipaciones asignadas a diferentes grupos de ‘propietarios’.
Por Gltimo, Chaddad y Cook (2004a) definen un modelo mas radical que supone
directamente la conversion o desmutualizacion (segun Kalogeras et al., 2013),
gue supone una estrategia adoptada por las cooperativas que deciden no conti-

nuar operando como una organizacion controlada y propiedad de los miembros.

Por su parte, Bekkum y Bijman (2006) estudiaron la evolucion de cincuenta grupos

cooperativos internacionales de acuerdo con las innovaciones introducidas en su pro-

piedad cooperativa y como de lejos se encontraban de la forma cooperativa clésica.

Los autores distinguieron entre soluciones ‘cooperativas’ y ‘no cooperativas’, en

cuanto a lo que se refiere al desafio de encontrar capital social adicional por parte

estas entidades, tal y como se detalla a continuacion:

creacion de participaciones apreciables y/o internamente negociables, mecanis-
mos que permiten a los miembros capturar parte del valor de la cooperativa a lo
largo del tiempo y participar en el crecimiento del valor de la cooperativa al salir
de la misma (por ejemplo, al jubilarse).

creacion de bonos subordinados negociables externamente, considerados una
opcion interesante para obtener capital externo sin perder el control por parte de
los miembros. Estos bonos subordinados se clasifican como deuda en lugar de
como patrimonio.

incorporacién de inversores externos a nivel subsidiario o de grupo, ya sea en
calidad de miembros ‘especiales’ o como accionistas, participando a nivel de
grupo o a nivel de la subsidiaria. Sin embargo, la entrada de inversores externos
puede provocar un conflicto de intereses entre los miembros (que prefieren los
beneficios derivados de la actividad) y los accionistas externos (que prefieren un

alto retorno de la inversion).
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salida a bolsa de acciones preferentes, donde la ventaja frente a la salida bolsa
comun es la de excluir el control externo. Se consideran como patrimonio neto
y en caso de quiebra se encontrarian por delante de las acciones ordinarias, pero
detras de los bonos subordinados.
conversiones en sociedades de responsabilidad limitada propiedad de agriculto-
res, donde las cooperativas han dejado de tener una forma juridica ‘propiedad de
los miembros’ y se han convertido en *propiedad de los inversores’; siendo nor-
malmente las razones de esta conversion la necesidad de mejorar la flexibilidad
de la toma de decisiones, o el deseo de atraer capital externo. En este caso, el
impacto en los intereses de los miembros depende de la calidad de la cooperativa
antes de la conversion, aunque un cambio de forma legal a menudo sirve como
un trampolin para cambios mas profundos en el futuro.

por ultimo, prestando especial atencion a los grupos cooperativos que cotizan en

bolsa, los autores anteriores distinguieron dos grupos:

o0 las cooperativas que se convirtieron en sociedades de capital, cuyas acciones
pasan a cotizar posteriormente en una bolsa de valores, y donde no queda
nada especificamente ‘cooperativo’. En este caso, se permite a los miembros
canjear sus acciones discrecionalmente, manteniendo una relaciéon de
transaccién con la empresa o no. (Converted Listed Cooperatives).

o Y las cooperativas que obtuvieron una cotizacién publica de sus acciones en

la bolsa de valores para acceder a capital externo, pero que mantuvieron su
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identidad cooperativa (los autores las denominaron ‘Hybrid Listed Coope-

ratives®’ o hibridas).

Es interesante detenerse en el concepto de cooperativas hibridas mencionadas an-

teriormente, ya que se preve que estas estructuras, todavia raras en Europa, aumenten
su presencia debido a la necesidad de las cooperativas de atraer nuevo capital social
para financiar su crecimiento (internacional) y la innovacion, (Bijman, 2013). Para
Bekkum y Bijman (2006), la clave de estas cooperativas hibridas es que conservan
alguna forma de propiedad colectiva (ya sea mayoritaria 0 minoritaria), ejercen un
control conjunto y mantienen una relacion de transaccion con la entidad cotizada. Es
decir, ‘conservan lo mejor de ambos mundos’: la lealtad de los agricultores, la segu-
ridad del acceso al mercado para su produccion y, al mismo tiempo, se benefician
del acceso al capital externo, combinando sus objetivos cooperativos con las ventajas
del capital externo. Retomando el término ‘Hybrid listed Cooperatives’, los autores
anteriores incluyeron diferentes variantes al respecto, tal y como se indica a conti-
nuacion:

e cooperativas con inversores externos: donde la cooperativa mantiene su forma
legal e invita a inversores externos a la misma, coincidiendo con el ‘modelo de
cooperativa con participacion de inversores’ de Chaddad y Cook (2004a), en el
gue la cooperativa adquiere capital de inversores externos sin convertirse en una

sociedad de capital.

5 En sectores como el de seguros, ahorro y préstamos, se emplea el término Mutual Holding Company (MHC) para
referirse a las cooperativas hibridas, es decir, estructuras que en lugar de convertirse en sociedades de capital, per-
miten captar capital externo sin que los miembros pierdan el control. Chaddad y Cook (2004b) y Carow et al.,
(2009).
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el modelo irlandés: en el que la cooperativa establece una subsidiaria, es decir,
una entidad legal separada cuyas acciones se sacan a bolsa, quedando la coope-
rativa como accionista y representando los intereses de los miembros. De
acuerdo con Bijman (2013), en el modelo irlandés de estructura de propiedad
hibrida, los derechos sobre los ingresos y sobre el control en la cooperativa, que
cotiza en bolsa, son simétricos.

el modelo finlandés: en el que las cooperativas han sacado a bolsa sus subsidia-
rias, pero han mantenido el control sobre esas compafiias introduciendo una clase
separada de acciones, exclusivas para los miembros y asociadas a importantes
derechos de voto. Es decir, a pesar de que los miembros no poseen la mayoria
de derechos sobre los ingresos, si que conservan la mayoria de los derechos para
la toma de decisiones. (Bijman, 2013).

las filiales cotizadas: donde la cooperativa sigue operando su negocio como
cooperativa, pero saca a bolsa una de sus subsidiarias.

‘listing value-added half of split business’: otra variante donde la cooperativa
divide su negocio en uno de productos basicos (o commodities) y una empresa
de valor afiadido, obteniendo acciones cotizadas para esta Gltima y derechos de

entregas para la primera.

Bijman (2013) utiliza el término ‘estructura de propiedad hibrida’ para las coopera-

tivas que combinan las caracteristicas de una cooperativa tradicional con las de otras

formas juridicas, como las sociedades de capital; y no cumplen estrictamente los

principios que marcan la diferencia cooperativa, segun los cuales las cooperativas

pertenecen a los usuarios, son controladas por los usuarios y benefician a los usua-

rios. En el informe final ‘Apoyo a las cooperativas de agricultores’ (Bijman et al.,

2012b) también se hace referencia a estas estructuras de propiedad, destacandose

casos de entidades que cotizan en bolsa, como Atria 0 HKScan (que posee dos tipos

55



Nuevos modelos organizativos de las cooperativas agroalimentarias europeas y espafiolas: resiliencia vs. desmu-

tualizacion

de acciones: las que implican derechos sobre los ingresos y las que implican derechos
para la toma de decisiones). En ese informe se distinguen dos tipos diferentes de
hibridas:

o las cooperativas que permiten inversores externos (no usuarios) en la propia
cooperativa o cualquiera de sus subsidiarias. Los propietarios externos se con-
vierten en copropietarios de (una parte de) los activos de la cooperativa, pu-
diendo ser estos propietarios externos organizaciones de agricultores o sindica-
tos de agricultores

o y el segundo tipo incluye las sociedades que pertenecen a los agricultores 0 a
una organizacion de agricultores - 0 mas - pero han perdido la forma juridica de

una cooperativa.

En ese sentido, Nilsson et al., (2014) introducen el término ‘empresa controlada por
los agricultores’, para referirse a las entidades que se organizan como sociedades
andnimas o limitadas, pero que son propiedad tanto de agricultores (ya sea indivi-
dualmente o a través de una sociedad de agricultores que posee acciones en la em-
presa) como de inversores externos, habiendo normalmente en el Consejo Rector una
mayoria de representantes de los agricultores. Esto hace que, a pesar de su forma
juridica no-cooperativa, la entidad opere, al menos en cierta medida, en interés de

los agricultores y no s6lo para maximizar el beneficio de los inversores.

Para los autores anteriores, estas entidades pueden considerarse hibridos entre socie-
dades de capital y cooperativas, por lo que podrian ser comparables con el segundo
tipo de estructuras hibridas sefialadas por Bijman, et al., (2012a). Sin embargo, tal y
como Nilsson et al., (2014) apuntaron, el conflicto de intereses de todas las partes
involucradas puede amenazar la supervivencia de las ‘empresas controladas por los

agricultores’.
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Por lo tanto, tras las diversas opciones analizadas previamente, se observa que exis-
ten una gran variedad de modelos organizacionales que van desde las cooperativas
tradicionales, hasta los mas extremos donde la cooperativa se convierte en una cor-
poracién empresarial de base cooperativa (aspecto que se abordara en el siguiente
apartado); existiendo por el camino cooperativas que han incorporado inversores ex-
ternos, han estableciendo sociedades limitadas, anénimas, cotizadas y no cotizadas,
creando formulas intermedias como las estructuras de propiedad hibrida. Tal y como
Cronan (1999) apunta, es una realidad para muchas cooperativas la busqueda de mo-
delos organizativos hibridos (que faciliten la entrada del capital necesario en los pro-
cesos de crecimiento empresarial, pero sin que esto comporte la pérdida del control

por parte de los miembros).

Con todo, y de acuerdo con Nilsson (2014), podria decirse que la forma empresarial
cooperativa parece estar reduciendo su presencia, al menos en lo que respecta a las

cooperativas de tamafio grande y de larga duracién.

2.2. Modelos de corte capitalista: la desmutualizacion

De entre los modelos estructurales observados en el apartado anterior, destacan al-
gunos donde la cooperativa adquiere atributos de ‘sociedad capitalista’ y por lo tanto
deja de tener forma juridica ‘cooperativa’. En ocasiones estos procesos conducen a
la completa desmutualizacion de la cooperativa, con su desaparicion y la creacion de

una sociedad de capital (en la que el control ya no estd en manos de los miembros).

2.2.1. Concepto de desmutualizacion

La desmutualizacion ha sido analizada por diversos investigadores de todo el mundo,

estando mas presente en paises como Australia, Gran Bretafia, Sudéafrica y Estados
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Unidos, donde muchas mutuas y organizaciones cooperativas han decidido conver-
tirse en sociedades de capital; aunque también va haciéndose presente en las coope-

rativas agroalimentarias europeas.

La mayoria de estos estudios se basan en el analisis del fendmeno a nivel internacio-
nal (Galor, 2008; Cronan, 1999; Chaddad y Cook ,2004a; Battilani y Schroter, 2011),
asi como en entidades estadounidenses. Dentro de estas Gltimas destacan trabajos del
sector seguros, ahorro y crédito (Chaddad y Cook, 2004b; Hadaway y Hadaway,
1981), mientras que en el &mbito de las cooperativas agroalimentarias estadouniden-
ses, se encuentran estudios tedricos como el de Chaddad y Cook (2007); asi como
trabajos basados especialmente en la metodologia de estudio de casos (Schrader,
1989; Stanford y Hogeland, 2004).

Aungue no existe un consenso en cuanto al grado de alejamiento que debe darse con
respecto a la forma cooperativa tradicional para hablar de desmutualizacion, ésta esta
asociada generalmente con procesos tales como la conversion (Kalogeras et al.,
2013) o transformacion de la cooperativa. En este sentido, la mayoria de los autores
la describen como un proceso en el que la cooperativa deja de existir y/o se convierte

en una entidad econdmica, alejada de la naturaleza mutual.

Segun Chaddad y Cook (2004b), la conversion, cada vez mas conocida como des-
mutualizacion (Birchall, 2001), se refiere a los cambios en la estructura de propiedad
de las organizaciones, que las transforman desde una base mutual hacia una organi-
zacion con fines de lucro. Como resultado de la desmutualizacion, los derechos de
control y sobre las rentas residuales, son reasignados entre las partes interesadas, lo
gue tiene implicaciones en el comportamiento y el desempefio de la organizacion.
Es decir, se produce la conversion de las participaciones en acciones ordinarias, y
éstas se reasignan entre los accionistas, siendo habitual que tras la desmutualizacion

se produzca la salida a bolsa de la entidad.
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De acuerdo con el autor anterior, la teoria de agencia proporciona la base teérica para
muchos estudios empiricos sobre la desmutualizacién, argumentando que la eleccion
de la forma organizativa y la estructura de los derechos de propiedad afectan a la
eficiencia. En este sentido, y como se ha comentado anteriormente, las restricciones
en los derechos sobre las rentas residuales dan lugar a limitaciones de adquisicion de
capital y de gobernanza, mientras que la separacion entre la propiedad y el control
conduce a costes de agencia entre los gerentes y los accionistas de las sociedades de

capital.

Estas férmulas podrian asociarse a lo que autores como Bekkum y Bijman (2006)
denominan ‘Converted Listed Cooperatives’, que son cooperativas que se convierten
en sociedades de capital y que acaban saliendo a bolsa. No obstante, para estos au-
tores la distincién entre ‘cooperativa’ 0 ‘no cooperativa’, no reside en la diferencia
entre el 49 6 el 51% de propiedad de los miembros, si no en los principios subyacen-
tes en la distribucion de los derechos de propiedad, especialmente los referidos a las
rentas residuales. Ademas, argumentan que cuando se da una separacion entre los
beneficios relacionados con las transacciones (entregas) de los socios con la coope-
rativa, y los de las inversiones, se debe hablar de modelos ‘no-cooperativos’, aln

incluso si la organizacién sigue controlada al 100% por los agricultores.

Por su parte, Nilsson (1999) si que contemplaba a los nuevos modelos organizacio-
nales comentados en su estudio como modelos ‘cooperativos’, siempre y cuando la
mayoria de la propiedad y el control esté en manos de los miembros (de hecho, si en
el modelo PLC los votos de los inversores externos excedian en mas de un 50%, ya

no debian llamarse ‘cooperativas’).
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Carow et al., (2009) define una desmutualizacion completa (en el caso de la industria
del ahorro) como aquella en la que una mutua de ahorro es convertida en una socie-
dad cotizada, donde el 100% de la sociedad es vendida en forma de acciones a de-
positantes y empleados que elijan participar. Los nuevos accionistas tienen el capital

con el que han contribuido, més el capital acumulado previo a la desmutualizacién.

En lo que respecta a los motivos, Galor (2008) destaca que los procesos de desmu-
tualizacion se suelen dar cuando se carece de una comprension de la verdadera iden-
tidad cooperativa, asi como de los elementos diferenciales entre las cooperativas y
otras formulas empresariales. De hecho, el grado de desmutualizacion en aquellas
cooperativas en las que los miembros han estado altamente implicados en las activi-
dades de la misma, y han participado en la gestién, es mucho mas reducido. El autor
anterior tiene un concepto muy amplio de la desmutualizacién, entendiendo que ésta

se puede dar de multiples formas, entre las que destacan (figura 1):

¢ Disolucion y cese de existencia de la cooperativa. En estos casos, los miembros
recuperan el haber liquido sobrante, lo que en general suele representar un re-
torno muy modesto.

e Integracién de una cooperativa en una entidad econémica mas grande, por la via
de la fusion, ya sea esta Ultima entidad otra cooperativa 0 una empresa publica o
privada.

e Transformacién de la cooperativa en una sociedad de capital propiedad de los
mMismos SOcCios.

e Transformacion de la cooperativa en una sociedad de capital propiedad de nue-
VOs accionistas, y no de los antiguos socios cooperativistas.

e Transformaciones mixtas, en las que:

0 a) Lapropiedad de la cooperativa se divide entre sus socios y los huevos

inversores externos.
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0 Db) La propia cooperativa adquiere empresas privadas, bien en su totali-

dad o bien adquiriendo una parte de su capital.

Figura 1. Tipos de desmutualizacion segun Galor

Modelos de desmutualizacién de cooperativas

Transformacion en socie-
dad de capital propiedad
de nuevos accionistas

Cooperativa deja de existir

Transformacion en socie-
dad de capital propiedad
de los mismos socios

Cambios en la identidad de la

Cooperativa se fusiona i
cooperativa

—

/\

En ofra cooperativa En una sociedad de capital ] o ]
Propiedad dividida entre socios

y nuevos inversores

Cooperativa adquiere emprasas
privadas

Fuente: elaboracidn propia, a partir de Galor (2008).

Es un tanto sorprendente la inclusion por Galor (2008) de formas de desmutualiza-
cién en las que no se produce un cambio en la forma societaria inicial cooperativa, y
por ende, se siguen conservando los principios cooperativos en la sociedad resul-
tante. Este es el caso de la fusion de cooperativas (en el caso en que la entidad resul-
tante sea una cooperativa), o las adquisiciones empresariales realizadas por la coope-

rativa.
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Por el contrario, otros autores como Griffiths (2004), Mathews (2003) y los ya alu-
didos Chaddad y Cook (2004b), tienen una concepcion mas restringida de la desmu-
tualizacion. Para ellos, es el proceso por el que se dan cambios en la estructura de
propiedad de la cooperativa, para convertirla en una sociedad de capital. En este
caso, la organizacion se transforma en una estructura diferente en la que los resulta-
dos econdmicos se afectaran a los socios en funcion de su inversion en el capital,
siendo la participacion en la actividad cooperativizada reemplazada por la participa-

cién en el capital.

Por lo tanto, coincidiendo con Battilani y Schréter (2011), no se incluirian dentro del
concepto de desmutualizacion aquellas operaciones societarias en las que no se pro-
duce un cambio en la estructura de propiedad de la cooperativa (como es el caso de
fusiones, compras de compafiias por cooperativas, creacion de sociedades de capital
por cooperativas, creaciones de grupos cooperativos, etc...), ya que en todas ellas la
cooperativa y su capital social sigue en manos de los socios, los cuales deciden en

asamblea de forma democratica, y no en funcion del capital.

En cualquier caso, las consecuencias de la desmutualizacion pueden ser diversas,
tales como la pérdida de identidad cooperativa, el cambio de estructura de propiedad
de capital y en el sistema de toma de decisiones, cambios en el principio de puertas
abiertas y en el sistema de retribucion al socio, asi como la pérdida de control por

parte de los miembros.

Asi, Griffiths (2004) apunta que el comienzo de la desmutualizacion de una coope-
rativa se da cuando se produce la pérdida de su identidad cooperativa (esto es, lo que
la distingue de las empresas de corte capitalista) y posteriormente se convierte en
una sociedad de capital. En este sentido, Battilani y Schréter (2011) identifican dos

estadios en la desmutualizacion: uno inicial, que se da cuando la cooperativa pierde
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sus valores, y uno posterior, que se da cuando se produce formalmente la conversion

a sociedad de capital.

La realidad es que desde las formas tradicionales de cooperativas (que cumplen con
los principios cooperativos: principio de participacion del socio en la actividad
cooperativizada - los socios de la cooperativa son los que la utilizan o realizan acti-
vidad con la misma -, principio de control democratico de los socios - la cooperativa
la controlan aquellos que hacen uso de ella -, y principio de participacion econémica
de los socios - los resultados de la cooperativa se distribuyen entre los socios en
funcion del uso que hagan de la cooperativa o actividad cooperativizada); a la des-
mutualizacion (entendida como la desaparicion de la forma cooperativa y la conti-
nuidad de la entidad bajo otra forma juridica en la que los miembros ya no poseen la
mayoria del control), hay una variedad de modelos cooperativos. Estos modelos im-
plican mayor o menor alejamiento de la forma cooperativa tradicional tal y como la

conocemaos.

En este sentido, aunque si bien existen cooperativas que han optado por la desmu-
tualizacién total, un niUmero cada vez mas creciente de las mismas en sectores diver-
sos se han decantado por férmulas intermedias, que han venido a llamarse ‘hibridas’
(ya comentadas en el apartado anterior de este trabajo) y que les han permitido in-
corporar capital para su proceso de crecimiento (tanto de socios como de nuevos
inversores), mientras que el control permanece en manos de los socios (Chaddad y
Cook, 2004b).

Como se puede observar en la figura 2, en la desmutualizacion total se produce la
desaparicion de la cooperativa, y se crea una sociedad de capital (ya sea propiedad

de nuevos accionistas, 0 de nuevos accionistas y socios de la cooperativa, en mino-
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ria). Por el contrario, en las formulas hibridas, la identidad cooperativa sigue exis-
tiendo (bien con la forma juridica de cooperativa, o bien porque la mayoria del con-
trol estd en manos de los miembros), pudiendo crear una 0 mas sociedades de capital,
a través de la cual realiza la actividad empresarial, y pudiendo la sociedad de capital
a su vez estar participada por los propios socios de la cooperativa y/o por inversores
externos. Es decir, son estructuras que se benefician de las fuentes de capital externo,
pero mantienen su identidad cooperativa, ‘favoreciéndose’ de lo mejor de ambos

lados.

Figura 2. Desmutualizacion vs. estructuras de propiedad hibridas
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capital (propiedad de nuevos

acclonistas)
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7 T
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Fuente: elaboracion propia
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Para autores como Carow et al., (2009), hay que reconocer no obstante, que tal pro-
ceder puede ser realmente una antesala a la verdadera desmutualizacion, ya que es
cuestionable si las innovaciones organizativas en las cooperativas hibridas son solu-
ciones a las citadas restricciones de capital o son mas bien transiciones a una estruc-
tura de corte capitalista. En este sentido, para los autores anteriores, las entidades
con grandes oportunidades de inversion y menos capital, tienen mas probabilidad de
acabar en una desmutualizacion completa, ya que obtienen mayor capital que con

una estructura hibrida.

En cualquier caso, cuanto mayor sea la participacion de la cooperativa y sus socios
en la sociedad de capital, mas alejada esta ésta del modelo tradicional y mas proba-
bilidades tiene de acabar en una desmutualizacién, normalmente tras la reduccion de
la participacién y control en la sociedad cooperativa, y en ocasiones la desaparicion
de la misma; planteandose la cuestion de si el modelo cooperativo puede sobrevivir
en entorno cada vez mas concentrado, desregulado, privatizado y global. (Chaddad
y Cook 2004b).

2.2.2. Razones que provocan los procesos de desmutualizacién.

Diversos autores han analizado en profundidad las razones que provocan los proce-
sos de desmutualizacion, tal y como se puede observar en la tabla 1. Alguno de ellos
incluso diferencian entre factores externos (Collins, 1991), e internos (Schrader,
1989; y Holmstrom, 1999).

Los motivos principales son:

e La necesidad adicional de capital para sustentar el crecimiento (Cook, 1995;
Harte, 1997; Cronan, 1999; Cook e Iliopoulos, 2000; Chaddad y Cook, 20044;
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Bekkum y Bijman, 2006; Kalogeras et al., 2007; Fernandez-Guadafio, 2008; Ca-
row et al., 2009; Fulton y Hueth, 2009; Hailu y Goddard, 2009)

o El coste de acceso al capital (Collins, 1991)

e El dar un valor de mercado a las participaciones de los miembros (Harte, 1997;
Holmstrém, 1999; Chaddad y Cook, 2004b; Bekkum y Bijman, 2006; Fulton y
Hueth, 2009)

e Una motivacién particular del staff directivo en orden a obtener una mayor re-
muneracion (Harte, 1997; Holmstrém, 1999)

o El deseo de flexibilizar la estructura cooperativa y la toma de decisiones (Cro-
nan, 1999; Bekkum y Bijman, 2006), coincidiendo algunos autores en que estas
iniciativas en ocasiones son un reflejo y quizés una consecuencia de una falta de
entendimiento y conocimiento de los principios cooperativos (Cronan, 1999;
Galor, 2008)

e Ineficaz direccion de las cooperativas por los miembros (Chaddad y Cook,
20044a; Fulton y Hueth, 2009), provocando sin duda una pérdida de la identidad
cooperativa (Griffiths, 2004).

Tabla 1. Estudios previos sobre las razones que conducen a la desmutualizacion

Autor Razones

* Necesidad de obtener capital adicional para cre-
cer

* Necesidad de dar un valor de mercado actual
para las participaciones de los socios.

* Mecanismo de motivacién y remuneracion al
staff directivo

Harte (1997)

* Necesidad de financiacién

Fernandez-Guadafio (2006, 2008) * Globalizacion y aumento de la competencia

* Poder dar un valor de mercado a las participacio-
nes

* Necesidad de capital (financiacion)

* Mejorar la rentabilidad.

Carow et al., (2007)
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Cronan (1999)

* Necesidad de que la empresa crezca

* Posibilitar que el valor de la empresa tenga re-
flejo en el valor de las participaciones en el capital,
y que éstas sean libre y facilmente transmisibles

* Posibilitar el acceso al capital o a fuentes alter-
nativas de financiacién mas alla de las aportacio-
nes de los socios

* Conseguir una estructura corporativa mas flexi-
ble *
Falta de comprension y conocimiento de los valo-
res y principios cooperativos

* Entorno politico que no entiende las necesidades
y el carécter cooperativo de estas entidades

* Cambios en el entorno y el incremento de la
competencia en los mercados donde estan ope-
rando las cooperativas

* La motivacion y el interés a corto plazo de los
miembros del consejo de administracidn, asesores
externos y los miembros

Galor (2008)

* Carencia de compresion de la identidad coopera-
tiva

* Factores internos:

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

- Cooperativa: desaparicion de la identidad coope-
rativa, necesidad de financiacion, cambio de valo-
res , cambio de miembros a accionistas

* Factores externos:

- Redefinicién de la propiedad, falta de soluciones
cooperativas alternativas, cooperativas estan anti-
cuadas, ambiente externo no cooperativo, tenden-
cias a la desmutualizacion en otros paises

Fulton y Hueth (2009)

* Continuar siendo financieramente viables

* Necesidades de capital adicional

* Necesidad de reducir la producciéon de los socios
y el riesgo

* Deseo de los socios de acceder al neto, de recu-
perar mas facilmente su inversion, o realizar en el
mercado el valor de la compafiia

* Problemas con los derechos de propiedad

* En algunos cosas se ha debido a una deficiente
gestion de la cooperativa
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* Nuevos factores estructurales en el ambiente de
los negocios

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

* Aspectos financieros

Nilsson et al., (2009)

* Dependencia de la deuda para financiar creci-
Hailu y Goddard (2009) miento (por restricciones de capital y ausencia de
inyecciones de capital por parte de los miembros)

* Isomorfismo organizacional

* Razones culturales

Battilani y Schroeter (2011) * Expropiacion por los administradores
* Razones Politicas

* Ineficiencia o falta de crecimiento

Fuente: elaboracién propia

Como se puede observar en la tabla anterior, la necesidad de capital adicional es
sefialado como un factor importante a considerar en las cooperativas actuales. De
hecho, a pesar de que Bijman et al., (2012a) sefialaron que el acceso a la financiacién
en muchas cooperativas no era un obstaculo importante para el crecimiento, es rese-
fiable que una de las principales debilidades destacadas en el modelo de negocio
cooperativo tradicional es su incapacidad de asegurar el acceso al capital externo
que, segin Cook e lliopoulos (1999), es causada por unos derechos de propiedad

vagamente definidos.

Los cambios en el comportamiento de los consumidores y de poder en la estructura
de la cadena agroalimentaria, el desarrollo tecnolégico y la globalizacién, han dado
lugar a estrategias empresariales que se centran mas en el crecimiento, la adicion de
valor y la internacionalizacién (Colom-Gorgues, 2004), todo lo cual requiere de ca-
pital adicional (Bekkum y Bijman, 2006). Podria decirse, de acuerdo con Nilsson y
Ollila (2009) y Nilsson, et al., (2014), que la expansion vertical requiere inversiones

de tal magnitud que los agricultores-miembros no pueden permitirse financiarlas.
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Sin embargo, no hay que olvidar que en el momento que se introducen esquemas de
inversion voluntarias, que permiten tanto a miembros como a no miembros capturar
los excedentes de la cooperativa, emergen los conflictos de interés y las relaciones

entre los miembros tienden a sufrir (Bekkum y Bijman, 2006).

Las fuentes tradicionales de financiacidn de las cooperativas se basan principalmente
en el capital generado internamente de las operaciones, normalmete en forma de re-
tornos retenidos y en financiacion bancaria, siendo la necesidad de adquirir capital
externo una de las principales razones que esta llevando a las cooperativas a desa-
rrollar nuevos modelos organizativos basados, en algunos casos, en la creacion de
sociedades de capital con el fin de obtener capital de inversores externos para finan-

ciar su crecimiento (Barton, 2004).

Por su parte, Fernandez-Guadafio (2008) también apunta que recurrir a la aportacion
de capital social por parte de socios inversores externos es una practica extendida en
la mayor parte de los paises de la Union Europea, lo que provoca que se atende su
caréacter personalista y haya sido considerado como uno de los factores claves y de-
terminantes de la descooperativizacién de estas entidades. La causa hay que buscarla
en las dificultades de las organizaciones de Economia Social para captar financiacion

del sector bancario, por los siguientes motivos, entre otros:
a) Los candidatos carecen del perfil clasico del empresario.

b) El sector bancario no entiende que se pueda sacrificar una parte de la rentabilidad

a favor de objetivos sociales.
c) El reducido tamafio de las empresas y la inestabilidad de los ingresos.
d) La localizacién de los proyectos en zonas consideradas de alto riesgo.

e) La falta de garantias de los proyectos
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Por otra parte, los mercados financieros tienen una percepcion méas desfavorable de
las cooperativas que la que tienen de las empresas de corte capitalista. No existe
cotizacién de sus participaciones en el capital que funcione como alerta o estimulo
ante la necesidad de realizar cambios estructurales en laempresa, y no hay inversores

activos que puedan conducir las reestructuraciones necesarias. (Holmstrom, 1999).

Segun Hailu y Goddardy (2009), el alto ratio deuda-capital en el sector cooperativo
sugiere una dependencia sostenida de la deuda para financiar el crecimiento. En ge-
neral, cuando las cooperativas se enfrentan a limitaciones de capital, y en ausencia
de inyecciones de capital de socios inversores, éstas se ven obligadas a elegir entre
estrategias de distinto indole: desde aumentar la financiacion ajena, endeudandose

mas, desmutualizarse o vender a compafiias inversoras.

Otra de las razones aludida por muchos académicos es la necesidad de reconocer al
socio su participacion en el capital a un valor mas acorde con el valor de mercado de
la cooperativa, por lo que creacion de una sociedad de capital, con la consecuente
entrega a los socios cooperativistas de una parte de sus acciones, y la salida a bolsa
de la misma, hace liquida la inversion del socio, a la vez que actualiza su valor. Este
es el caso de muchas cooperativas agroalimentarias europeas convertidas en socie-

dades an6nimas.

Por ultimo, otras de las razones que aparecen reflejadas en la tabla 1 son la falta de
comprension o identificacion con los valores cooperativos cuando estas entidades
crecen excesivamente, aungue no parecen ser determinantes a la hora de desembocar

en un proceso de desmutualizacion como tal.

70



Capitulo 2- Marco tedrico y revision de la literatura

2.3. El gobierno interno de las cooperativas agroalimentarias europeas y

espafolas

El gobierno interno (junto al entorno institucional y la posicion dentro de la cadena
agroalimentaria), es uno de los pilares fundamentales para el éxito de las cooperati-
vas, (Bijman et al., 2012a); hecho que ha motivado que haya sido analizado recien-
temente en varios estudios e informes a nivel global (Chaddad e Iliopoulos, 2013),
estatal (Arcas et. al., 2011), y especialmente a nivel europeo (Bijman et al., 2013 y
2014), donde destaca el informe final “Support for Farmers’ Cooperatives” (de Bi-
jman et al., 2012b), asi como los estudios que este Gltimo contiene (véase los espe-
cificos de gobierno interno: Hanisch y Rommel, 2012; Van der Sangen y Bijman,
2012 e incluso el propio informe de Espafia, elaborado por Giagnhocavo y Vargas —
Vasserot, 2012).

Estos informes vienen confirmando que muchas cooperativas agroalimentarias estan
considerando introducir innovaciones en sus estructuras de gobierno interno, para
dotarse de una mayor flexibilidad, especialmente cuando adquieren un tamafio im-
portante. De hecho, Bijman et al., (2014), sefialan siete innovaciones, como son: el
nombramiento de gerentes profesionales que lleven a cabo las tareas ejecutivas del
Consejo Rector, la introduccion del voto proporcional, la presencia de expertos ex-
ternos en el Consejo Rector y/o en el Consejo Supervisor, la separacion legal entre
cooperativa ‘asociacion’ y cooperativa ‘empresa’, la inclusién de Consejos de socios
(asimilables en el ordenamiento espafiol a las ‘ Asambleas Generales de Delegados’),
y la creacion de estructuras de propiedad hibrida, con diferentes tipos de socios

(miembros capitalistas e inversores externos).

No obstante, es importante resaltar que algunas de estas innovaciones - como puede

ser la contratacién de directivos profesionales o la inclusion de expertos externos -
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pueden provocar que el control de los miembros de la cooperativa se vea mermado
o debilitado (Julia y Melig, 2015), y es especialmente en las cooperativas grandes -
donde existen estructuras holding con subsidiarias — en las que existe mayor riesgo
de pérdida de control por parte de los miembros (Van der Sangen y Bijman, 2012),
por lo que es de vital importancia que las decisiones estratégicas sean alineadas y

consultadas por la Direccion a los miembros.

También es necesario tener en cuenta y hacer referencia a los archi-conocidos pro-
blemas de agencia que pueden surgir como consecuencia de la separacién entre pro-
piedad y control, donde los directivos pueden presentar objetivos distintos e incom-
patibles con los de los socios (Garcia y Aranda, 2001; Arcas et al., 2011; Berge et
al., 2016). De acuerdo con los Gltimos autores, esta separacion provoca que el Con-
sejo Rector deba supervisar a la Direccion para asegurar que los derechos de los

propietarios son respetados.

Ademas, los propios procesos de crecimiento que acometen las cooperativas supo-
nen cambios estructurales y organizativos que afectan a la gestion de la cooperativa,
como pueden ser el incremento del nimero de socios y de su heterogeneidad, y/o la
incorporacion de directivos cualificados que sean capaces de gestionar apropiada-
mente estos nuevos retos, (Chaves, 2004; Arcas et. al, 2011); siendo deseable que
estos procesos de cambio sean adecuadamente gestionados y discutidos con los
miembros. En este sentido, el informe final de *Apoyo a las cooperativas de agricul-
tores’ (Bijman et al., 2012b) destac6 que las cooperativas que llevaron a cabo fusio-
nes con otras cooperativas, adquisiciones o inversiones en sociedades de capital,
cuya estrategia no habia sido suficientemente discutida con los miembros de la

cooperativa, fueron operaciones fallidas.
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Por lo tanto, es esencial el disefiar adecuadamente estas estructuras de gobierno in-
terno, y no es extrafio que la gobernanza corporativa se haya convertido en un ele-
mento clave y fundamental en las compafiias modernas, donde los codigos de buenas
practicas ofrecen recomendaciones para las relaciones entre los distintos agentes de
la entidad, asi como para los inversores y propietarios, (Fontes-Filho y Bronstein;
2016).

Ademas, la buena gobernanza no es un concepto simple que se puede copiar de una
organizacion a otra, si no que cada organizacion debe interpretar y solucionar sus
propios problemas de gobernanza en relacion a su entorno y su supervivencia (Fair-
bairn et al., 2015). De acuerdo con Birchall (2014), los equipos que quieran redisefiar
sus estructuras de gobierno interno deben hacerlo con mucho cuidado, ya que este
proceso es costoso Y si no se realiza adecuadamente puede acabar en procesos donde
la cooperativa se convierta en una estructura de propiedad de diferente tipo o natu-

raleza.

2.3.1. El gobierno interno de las cooperativas agroalimentarias europeas

El gobierno interno ha sido estudiado en varios trabajos recientes en la Unién Euro-
pea. Sin embargo, como se refleja en el informe publicado por COGECA (2014), en
muchos Estados Miembros de la Union Europea no existe un principio estandar pres-
crito para la gobernanza cooperativa, existiendo normalmente dos 6rganos de toma
de decisiones: el Consejo Rector y la Asamblea General, que en algunos casos com-

plementan sus actividades con supervisores, auditores o inspectores independientes.

Las funciones del Consejo Rector son la alta direccion, la supervisién de los gerentes

(equipo ejecutivo) y la representacion de la cooperativa, mientas que la Asamblea
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General es el 6rgano a través del cual los miembros administran y deciden democra-
ticamente, de acuerdo con el principio de ‘un miembro, un voto’, existiendo también

la posibilidad de voto proporcional si asi lo permiten los estatutos.

Respecto al Consejo Rector, son diversos los estudios que sefialan déficits en cuanto
a su composicion y funcionamiento, como es el de la ineficacia en su desempefio en
lo que respecta a la vigilancia de los directivos (Chaves, 2004) o, en algunos casos,
la falta de profesionalidad de sus miembros, lo que pone de relieve, de acuerdo con
Arcas et al., (2011), la necesaria atencién a la formacion de todos los recursos hu-
manos, y en especial a la del Consejo Rector; siendo ademas conveniente - en el caso
de las acciones formativas de la cooperativa destinadas a sus Consejos Rectores -

gue sean adecuadas en contenido, horario y lugar de celebracidn.

En cuanto a la gestién democratica de las cooperativas, cabe destacar que ésta pro-
picia una dispersion del voto en la Asamblea, que se acentlia con el aumento del
namero de socios, o la disminucion del nivel de participacion de éstos cuando au-
menta el tamafio de la cooperativa y los miembros tienen méas edad (Spear, 2004).
Esto puede diluir el poder decisorio de los socios, frente a un creciente poder de los
directivos profesionales contratados por las cooperativas para llevar a cabo su ges-

tion de forma eficiente.

2.3.1.1. Modelos de gobierno interno en cooperativas

De acuerdo con Chaddad e Iliopoulos (2013), pueden distinguirse diferentes estruc-
turas o modelos de gobierno interno en las cooperativas agroalimentarias del norte y
del sur de Europa. En concreto, en el sur de Europa predomina el modelo ‘tradicio-
nal’ o el ‘tradicional extendido’, (en las cooperativas de mayor tamafio), mientras
que en el norte de Europa se observan transiciones hacia los modelos ‘tradicional

extendido’, “‘management’ y ‘corporation’.
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El modelo ‘tradicional’ de gobernanza es adoptado por la mayoria de las coopera-
tivas de tamafio pequefio de los paises de la zona mediterrdnea de la Unidn Europea,
y estd compuesto normalmente por la Asamblea General y el Consejo Rector, siendo

en algunos paises obligatorio también la existencia de un Consejo Supervisor.

El Consejo Supervisor es el responsable de supervisar y controlar las actividades y
decisiones del Consejo Rector. No es obligatorio su creacidén en asociaciones y
cooperativas de tamafio pequefio, siendo los estatutos de cada cooperativa los que
deben determinar su obligatoriedad, sus funciones y responsabilidades. Sin embargo,
en algunos paises del norte como los Paises Bajos, cuando las cooperativas (y socie-
dades de capital) alcanzan cierto tamafio deben contar con una Junta de Comisiona-
dos (Board of Commissioners), cuya responsabilidad es vigilar los intereses de todos

los stakeholders de la compafiia.

El nombramiento del Consejo Supervisor lo hace la Asamblea General, y tradicio-
nalmente esta integrado por miembros de la cooperativa, aunque recientemente al-
gunos paises han facilitado la incorporacién de externos (no-miembros). (Chaddad e
lliopoulos, 2013; Bijman et al., 2013).

El modelo ‘tradicional extendido’ contiene los 6rganos de gobierno usuales (la
Asamblea General, el Consejo Rector, y el Consejo Supervisor, si asi se ha especifi-
cado), a los que se incorpora una Direccion profesional que lleva a cabo la gestién o
administracion de la cooperativa (ver figura 3). Se trata pues de un modelo “dualista’,
frente al modelo ‘monista’, en el que es el Consejo Rector el que adopta las funciones
de la Direccion. (Mozas, 1999).
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Figura 3. Modelo ‘tradicional extendido’ de gobierno interno cooperativo

Asamblea General

Eleccion

Eleccidn

¥

Consejo Rector Consejo Supervisor
Control

\ Nombramiento y control

Direccion

Fuente: Bijman et al., (2014).

Tal y como avanzaban Pedrosa y Garcia (2011), la incorporacion de directivos pro-
fesionales en las cooperativas constituye un elemento transformador de su logica de
gobierno; siendo que en este tipo de empresa la gestion es ejercida directamente por
los socios a través de la Asamblea General, y son éstos los que participan en la toma

de decisiones y en la fijacion de sus politicas de actuacion.

La incorporacion de una direccion profesional vienen a cubrir uno de los déficits de
una gran parte de los miembros de los Consejos Rectores, especificamente en el
campo de la administracion de empresas, lo que puede llevar a la toma de decisiones
mas conservadoras (Melia et al., 2016a-b). No en vano, la falta de conocimientos
especificos y la inseguridad hacen que en muchas ocasiones los Consejos Rectores

eviten tomar decisiones que podrian mejorar el desempefio de las cooperativas.
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Sin embargo, cuando la profesionalizacion de la gestidon se lleva a cabo con la incor-
poracion de directivos externos, pueden aparecer los problemas de agencia, al sepa-
rar la propiedad y el control. Tal y como avanzaban Berge et al., (2016), en una
empresa cooperativa éstos pueden causar tensiones debido al compromiso del Con-
sejo Rector con aspectos mas relacionados con los socios - que no siempre van en la
misma direccién que los que contribuyen a mejorar los resultados empresariales - ,
ya que mientras en las sociedades de capital los miembros del Consejo de Adminis-
tracion estan centrados en incrementar beneficios como una medida de éxito empre-
sarial, en las cooperativas su mision es mas compleja. No en vano, se pueden limitar
los problemas de agencia articulando algunos mecanismos de control y sistemas de
incentivos en la organizacion, o con la mejora de la formacidn de socios o0 empleados

no socios (Garcia y Aranda, 2001).

Por ultimo, otro aspecto a considerar es la remuneracidn de estos cargos (tanto de la
Direccion como del Consejo Rector). Las empresas de economia social, y en este
caso las cooperativas, no suelen utilizar grandes incentivos hacia sus managers, te-
niendo ademas una evaluacion del rendimiento algo subjetiva (Kopel y Marini,
2016). Ademas, la heterogeneidad entre los miembros hace dificil llegar a acuerdos
a la hora de definir los objetivos de rendimiento de la entidad, lo que acaba derivando
en escasos incentivos hacia sus directivos (Hueth y Marcoul, 2009). En este sentido,
y de acuerdo con autores como Garcia (2015), es de gran importancia disefiar una
politica retributiva, ya que ésta es una cuestion relevante a la hora de lograr un buen

gobierno de las sociedades cooperativas.

En el modelo “management’ la principal caracteristica es que el Consejo Rector se
ha profesionalizado y ya no estd compuesto por miembros de la cooperativa, sino
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por gerentes profesionales. Con ello, ya no hay una distincion entre decisién y eje-
cucion de tareas. Este modelo es algo excepcional y solo esta presente en paises

como Estonia y los Paises Bajos. (Ver figura 4).

Figura 4. Modelo ‘management’ de gobierno corporativo cooperativo

Asamblea General / Consejo de socios 11

ﬂ Consejo Supervisor

Consejo Rector = Direccidn

AN

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

El modelo “‘corporation’ se identifica en cooperativas en las que se da una separa-
cion legal entre la cooperativa ‘asociacion’ y la cooperativa ‘empresa’ (ver figura 5).
Se trata de cooperativas que han creado una sociedad de capital (la cooperativa ‘em-
presa’), a la que se le han transferido los activos y la mayoria de las actividades de
la cooperativa; convirtiéndose la cooperativa ‘asociacion’ en una sociedad holding
gue posee el 100% de las acciones de la sociedad de capital (subsidiaria), si bien este
porcentaje puede ser menor. Asi, la mayoria de cooperativas de tamafio grande de
los Paises Bajos, han traspasado sus actividades comerciales a sociedades de capital,

pero han retenido la propiedad cooperativa (Bekkum y Bijman, 2006).

La separacién legal entre la empresa (sociedad de capital) y la cooperativa asocia-

cion, tiene la ventaja de reducir el pasivo (dada la inyeccion de capital que consigue

78



Capitulo 2- Marco tedrico y revision de la literatura

la sociedad de capital) y dejar mas margen de libertad a los gerentes profesionales

de la empresa.

En este modelo, los miembros del Consejo Rector de la cooperativa ‘asociacion’
también son miembros del Consejo Supervisor de la cooperativa ‘empresa’. Desapa-
rece el Consejo Supervisor como supervisor del Consejo Rector de la cooperativa
‘asociacion’, y se consolida un Consejo Supervisor a nivel de la cooperativa ‘em-
presa’. (Ver figura 5). Normalmente el Consejo Rector esta compuesto por miembros
de la cooperativa, mientras que el Consejo Supervisor también incluye expertos ex-
ternos. (Bijman et al., 2013 y 2014).

Figura 5. Modelo ‘corporacion’ de gobierno corporativo cooperativo

Consejo de socios
Eleccion
Consejo Rector Cooperativa “Asociacion’
Consejo Supervisor Cooperativa "“Empresa’
Nombramiento y control
Direccién

Fuente: Bijman et al., (2013 y 2014).
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2.3.1.1. Evolucién de las estructuras de gobierno interno de las cooperativas

agroalimentarias europeas

Como una de las caracteristicas distintivas de las cooperativas es la ausencia de ‘con-
trol externo’ por parte de los mercados de capitales, los modelos de gobernanza in-
terna de las cooperativas agroalimentarias europeas estan evolucionando (especial-
mente en el norte de Europa), haciendo cada vez mas necesaria la autoridad interna
y los mecanismos de control. Autores como Van der Sangen y Bijman (2012) hacen
hincapié en que el control de la gestion y el desempefio de las cooperativas podrian
aumentar con los gerentes profesionales, por un lado, y con la introduccion de un
Consejo Supervisor por el otro (tradicionalmente formado por miembros de la coope-
rativa, elegidos por y desde la Asamblea General), aspecto que se desarrollara en

sucesivos apartados en profundidad.

Por otra parte, tal y como se desprende del informe final “Support for Farmers’
Cooperatives” de Bijman et al., (2012a), los marcos legales para la gobernanza in-
terna en los Estados Miembros de la Unién Europea no son en general un obstaculo
o limitacion para las cooperativas. De hecho, no hay impedimentos juridicos impor-
tantes que impidan a las cooperativas agroalimentarias modernizar y hacer mas fle-
xibles sus estructuras de gobierno, aunque seria deseable que en algunos paises tu-
vieran mayor libertad para incluir innovaciones en sus estatutos, como tienen los

Paises Bajos y Dinamarca, paises con un marco legal muy flexible en ese aspecto.

Con todo, los estudios existentes coinciden en que no existe demanda o necesidad
de legislacion adicional en el campo de la gobernanza, pero si de una legislacion
mejor y mas flexible, que con la limitacidn del respeto a los principios cooperativos,

permita incluir las innovaciones organizacionales, estructurales y de funcionamiento
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gue cada cooperativa estime necesarias en cada momento de su vida, en sus estatutos

internos.

No en vano, es importante sefialar que - ademas de las cuestiones legislativas - exis-
ten muchos otros factores que afectan al modelo de gobernanza interna de una coope-
rativa, como son su volumen de negocios, la diversidad de sus actividades empresa-
riales, su grado de internacionalizacion, la existencia de cambios en su estructura de

propiedad para atraer inversores externos, etc.

La tabla 2 ofrece algunos datos interesantes sobre la gobernanza interna de las coope-
rativas agroalimentarias en la Union Europea (UE-27). Estos datos se obtuvieron de
los estudios de Hanisch y Rommel (2012), Bijman et al., (2012a) y Bijman et al.,
(2014), a partir de una muestra de 500 cooperativas agricolas de la Union Europea,
seleccionadas por ser las mayores cooperativas en términos de volumen de negocio
y miembros de los sectores agroalimentarios mas importantes de la UE-27 (produc-
tos lacteos, frutas y hortalizas, carne de cerdo, carne de ovino, cereales, azlcar, acei-

tunas-aceite de oliva y vino).

El estudio indica que el voto proporcional estaba presente en un 80% de la muestra,
la gerencia profesional en el 60%, el 27% contaba con expertos externos en sus Con-
sejos Supervisores y el 14% formaban parte del Consejo Rector. Es importante se-
falar que las cooperativas de la muestra que tenian estos atributos fueron identifica-
das como ‘cooperativas profesionalizadas’ y presentaron en general un mejor

rendimiento.
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Tabla 2. Datos relevantes sobre gobierno interno en las cooperativas agroalimen-

tarias de la UE-27

Gerentes
nales

profesio-

60% de la muestra delegaba en un gerente profesional. Un
mayor tamafio de la cooperativa, incrementa la probabilidad
de tener un gerente profesional.

Voto proporcional

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

Expertos externos
en el Consejo Rector

19 Estados Miembros de la Unidn Europea lo permiten en
su legislacion. Alrededor de un 14% de la muestra contaba
con expertos externos no-socios en sus Consejos Rectores.

Expertos externos
en el Consejo Super-
visor

En un 27% de las cooperativas, los Consejos Supervisores
incluian externos (no-miembros).

Separacion legal en-
tre cooperativa ‘aso-
ciacion’ y ‘empresa’

Fue encontrada en un 20% de la muestra europea, siendo
comun en paises como Alemania o Paises Bajos.

Asamblea general
de delegados

El Consejo de Socios (asimilable en nuestra legislacion a la
‘Asamblea General de Delegados’) aun no es muy comun
(tan so6lo el 15% de la muestra contaba con ello), a pesar de
estar permitido en 15 paises de la UE-27.

Este Consejo estd formado por representantes de diferentes
grupos de miembros (representando diferentes areas geo-
graficas, productos, etc...) que han obtenido los derechos y
obligaciones que normalmente tiene la Asamblea General.
En las cooperativas europeas que cuentan con estos 6rganos,
ya no existe formalmente un Asamblea General como tal.

Estructuras de pro-
piedad hibrida

Las formulas hibridas (inclusién de inversores no-miembros
en la propiedad de la cooperativa) se encuentran en muy po-
cos paises de la Unidn Europea, como Alemania y Dina-
marca. Sin embargo, es interesante resaltar que solamente 7
Estados Miembros lo han prohibido expresamente en su le-
gislacion.

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

Sin embargo, algunas de las innovaciones reflejadas en la tabla anterior se encuen-

tran en muy pocos paises europeos, como la separacion legal entre la cooperativa

‘asociacion’ y la cooperativa ‘empresa’, asi como las formulas hibridas.
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En el caso de Europa, y tal y como se resaltaba en el epigrafe 2.1. del presente capi-
tulo, autores como Bijman et al., (2012a) establecen que las estructuras hibridas de
propiedad son cooperativas que permiten incorporar a propietarios externos (no
usuarios) en la propia cooperativa o en una 0 mas de sus filiales, convirtiéndose de
esta manera las personas y organizaciones externas en copropietarios de (una parte
de) los activos de la cooperativa, pudiendo éstos ser también organizaciones de agri-
cultores o sindicatos de agricultores. Ademas, se contemplan también dentro del
grupo de hibridas a algunas sociedades de caracter no cooperativo que son propiedad

de agricultores u organizaciones de agricultores.

Como se refleja en la Tabla 1, sélo siete Estados Miembros de la UE-27 prohiben
explicitamente formulas hibridas en su legislacion. De ello se deduce que la razén
por la cual las estructuras hibridas no son mas frecuentemente creadas, con objeto
de aliviar la reducida capacidad de captar capital de inversores externos no-miem-
bros (aludida en maltiplos estudios: Cook, 1995; Harte, 1997; Cronan, 1999; Cook
e lliopoulos, 2000; Chaddad y Cook, 2004a; Bekkum y Bijman, 2006; Kalogeras et
al., 2007; Fernandez-Guadafo, 2008; Carow et al., 2009; Fulton y Hueth, 2009;

Hailu y Goddard, 2009), no se debe aparentemente a obstaculos legislativos.

La razon parece encontrarse en que la posibilidad de crear formulas hibridas no se
alinea con los derechos de voto otorgados a estos inversores externos, lo que dificulta
la capacidad de la cooperativa para atraer inversores. No obstante, incluso en paises
con ambas facilidades, la cuestion de captar capital de inversores externos se encuen-

tra todavia en una etapa muy temprana (Bijman et al., 2012a).

Una opcion desarrollada por algunas cooperativas para solventar esta ausencia o dé-
ficit de derecho de voto de los inversores dentro de la cooperativa, y con ello atraer

la inversidn, son las estructuras holding, en las que existe una separacion legal entre
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la cooperativa ‘asociacion’ y la cooperativa ‘empresa’, siendo la cooperativa y/o sus
socios propietaria de la ‘empresa’, conjuntamente con otros inversores. Estas estruc-
turas permiten distintas tipologias de acciones, que pueden llevar mayor o menor
porcentaje de votos y de derechos econdmicos para los distintos grupos de interés
(cooperativa e inversores), y permite que inversores externos tengan un porcentaje
de acciones en la cooperativa ‘empresa’, con los consecuentes derechos de voto y de
participacion en los retornos, mientras la cooperativa ‘asociacion’ mantiene la ma-

yoria de la propiedad (Bijman e Iliopoulos, 2014).

La duda que subyace ante algunas de estas estructuras de propiedad complejas, es si
siguen siendo propiedad de los productores, bien por su cualidad de socios de la
cooperativa, que es socia a su vez de la cooperativa ‘empresa’, o0 bien por ser socios

directos de la misma.

Tal y como se ha apuntado anteriormente, es importante sefialar que algunas de estas
innovaciones, como la contratacion de gerentes profesionales o la inclusion de in-
versores, pueden significar la pérdida de control por parte de los miembros de la
cooperativa; hecho que pone de relieve la importancia de disefiar adecuados sistemas
internos de gobernanza cooperativa (Birchall, 2014; Julia y Melia, 2015) para evitar
terminar en procesos de desmutualizacién completa, con la consecuente pérdida total

de estatus ‘cooperativo’.

2.3.2. El gobierno interno de las cooperativas agroalimentarias espafiolas.

Las cooperativas agroalimentarias de nuestro pais se caracterizan por ser muchas y
de reducido tamafio y con elevado arraigo local (Julid et. al., 2011, Arcas et al., 2011
y 2016), donde fundamentalmente predomina el modelo tradicional de gobierno in-
terno, existiendo normalmente tres 6rganos corporativos, que son la Asamblea Ge-

neral, el Consejo Rector, y la Intervencion. Entre otros aspectos, la aplicacion de este
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modelo tradicional suele comportar que sean excesivamente presidencialistas y que
exista un exceso de poder en la figura del Presidente (Giagnocavo y Vargas-Vasse-
rot, 2012).

La gobernanza interna ha resultado especialmente importante en tiempos de crisis,
siendo clave - en las cooperativas agroalimentarias - lograr un justo equilibrio entre
los precios pagados a los miembros por su produccién (liquidacion) y una vision

corporativa que depende de los resultados (Baamonde, 2013).

Son diversos los factores (culturales, sociales e histéricos) que afectan a los patrones
de gobierno interno (Bijman et al., 2012b), lo que implica incertidumbre para los
miembros y lideres cooperativos y les hace mas reticentes a la hora de introducir

cambios en sus estructuras de gobernanza interna.

Este hecho ya lo avanzaban autores como Giagnocavo y Vargas — Vasserot (2012),
en su informe sobre Espafia para el estudio “Support for Farmers’ Cooperatives”,
donde se resaltaba que a pesar de que el gobierno cooperativo esta fuertemente in-
fluenciado por los modelos capitalistas, muchas de las medidas implementadas por
estas entidades - que podrian redundar en mejoras en la gestion - no son adoptadas
normalmente por las cooperativas, como por ejemplo la presencia de consejeros ex-

ternos e independientes.

Respecto a la legislacion aplicable, como ya es bien sabido, Espafia se caracteriza
por disponer de escasa unidad (Lejarriaga et al., 2005), y una alta heterogeneidad en
términos de legislacion cooperativa, con diferencias entre regiones que hacen mas
complicada la cooperacion interregional y dificultan implementar estrategias de cre-

cimiento e internacionalizacion.
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Actualmente existen 16 leyes cooperativas regionales aplicables exclusivamente a
sus regiones, mas una legislacion nacional sobre cooperativas - la Ley de Coopera-
tivas 27/1999 (LC) - que se aplica fundamentalmente en aquellas sociedades coope-
rativas que desarrollan su actividad cooperativizada en el territorio de varias Comu-
nidades Auténomas, no desarrollandose en ninguna de ellas con carécter principal,

asi como las que realicen su actividad principal en Ceuta y Melilla.

Tal diversidad legislativa conlleva la existencia de diferencias en el ordenamiento
juridico de los 6rganos sociales de las cooperativas y, en consecuencia, su gobierno

corporativo, dependiendo de la legislacion aplicable (Puentes et al., 2009).

De acuerdo con la LC (Art. 19), los 6rganos corporativos de las cooperativas espa-

fiolas son los siguientes (ver figura 6):

Figura 6. Gobierno Corporativo en las Sociedades Cooperativas

Asamblea General

-—

Fuente: Puentes et al., (2009).
Estos son el Consejo Rector, la Asamblea General y la “Intervencion’. La ‘Interven-
cién’ es un 6rgano de fiscalizacion que se asemeja al comité de auditoria de las so-

ciedades de capital y es obligatorio en la LC y en la mayoria de las leyes regionales.
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En este sentido, Puentes et al., (2009) sefialaron que una de las recomendaciones del
Caddigo Unificado de Buen Gobierno de Espafia, especificamente para los comités
de auditoria, era que estuvieran compuestos exclusivamente por expertos externos

para lograr la independencia necesaria.

Igualmente, la sociedad cooperativa podra prever la existencia de un Comité de Re-
cursos y de otras instancias de caracter consultivo o asesor, cuyas funciones se de-
terminen en los Estatutos, que, en ningln caso, puedan confundirse con las propias
de los 6rganos sociales. Asi, la LC (Art. 44) establece que los Estatutos podran prever
la creacion de un Comité de Recursos, que: ‘tramitara y resolvera recursos contra las
sanciones impuestas a los socios - incluso cuando ostenten cargos sociales - por el
Consejo Rector, y en los demas supuestos que lo establezca la presente Ley o los

Estatutos’.

2.3.3. Larelacion entre la innovacién en los sistemas de gobierno de las coope-

rativas agroalimentarias y su rendimiento.

No existe consenso acerca de la relacion entre el gobierno y el rendimiento de la
organizacion. Algunas voces sugieren la existencia de evidencias que asocian ambos
hechos (ej: Cornforth y Chambers, 2010); aunque otros autores no han identificado
una relacion clara, siendo los estudios existentes heterogéneos y contradictorios (Se-
gui-Mas, 2015).

En cualquier caso, si bien los estudios relacionados con la gobernanza en las entida-
des de corte capitalista son mas extendidos, el conocimiento sobre la relacion entre
la gobernanza y su influencia en los resultados en organizaciones democraticas ba-
sadas en los miembros, como son las asociaciones, empresas sociales o cooperativas,
es aln escaso (Aldashev et al., 2015). Y a esto se une la dificultad de la medicién o

cuantificacion del rendimiento como tal en las cooperativas, ya que entran en juego
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muchas variables como la heterogeneidad de sus miembros, entre otras (Kalogeras
et al., 2004, Van der Sangen y Bijman, 2012).

Si bien el gobierno interno es uno de los factores clave que determinan el rendimiento
de una cooperativa agroalimentaria, existen muchos otros factores que pueden deter-
minar o afectar a este rendimiento, ya que las estructuras de gobernanza no se desa-
rrollan separadas de los contextos nacionales y mercados en los que se mueve cada

entidad. (Van der Sangen y Bijman, 2012).

Lo que si esté aceptado por la academia es que la armonia y buen saber hacer de los
6rganos de gobierno de las cooperativas son un elemento clave para el buen funcio-
namiento de la misma. En este sentido, entre los déficits organizacionales mas fre-
cuentes entre las cooperativas se encuentran: el nombramiento de directivos asala-
riados poco competentes o con poco interés en los socios, falta de capacidad técnica
del Consejo Rector para llevar a cabo funciones de supervisién o baja rotacion de los
miembros del Consejo Rector, entre otras (Chaves, 2004). De acuerdo con Mozas
(2004), los problemas organizativos y de gestién democratica en las cooperativas

constituyen un grave freno en el desarrollo empresarial.

Autores como Hanisch y Rommel (2012), y Bijman et al., (2012a y 2014) concluye-
ron, a raiz de un estudio realizado sobre las mayores cooperativas agroalimentarias
europeas, que las cooperativas que muestran una mayor innovacion en sus estructu-
ras de gobierno - en aspectos como la profesionalizacién de la gestion, inclusion de
voto proporcional o la presencia expertos externos en los Consejo Rectores o Con-
sejos Supervisores - presentan mejores resultados que las cooperativas que no poseen

dichos estos atributos y se han mantenido mas conservadoras en este sentido.

Otro aspecto a tener en cuenta sobre el Consejo Rector es su tamafio y el nimero de

miembros que forman parte de él. En este sentido, el estudio realizado por Hanisch
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y Rommel (2012), detect6 que un tamafio mayor del Consejo Rector afectaba posi-
tivamente al rendimiento de las cooperativas; al contrario de lo que sucede en las

empresas de corte capitalista.

En cuanto a los equipos supervisores, cabe destacar que la ausencia de 6rganos claros
en este aspecto, pueden influenciar negativamente el rendimiento de las cooperati-
vas, (Bijman et al., 2012a); siendo menos evidentes esta falta de mecanismos exter-

nos en las sociedades de capital (Fontes-Filho y Bronstein, 2016).

Todo esto ya lo avanzaban autores como Kalogeras et al., (2004), cuando resaltaban
la importancia de que estas entidades sean dirigidas por directivos contratados, bajo
la supervision del Consejo Rector, a la vez que la necesidad de contar con un Consejo

Supervisor profesional.
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Capitulo 3- Disefio de la investigacion y metodologia

Con el fin de alcanzar los distintos objetivos propuestos en este trabajo, se han em-

pleado los datos y metodologias que se detallan a continuacion.

3.1. Datos, descripcion de la muestra y metodologia empleada para el ob-
jetivo de investigacion namero 1: analizar la estructura organizativa y
de propiedad de los grandes grupos cooperativos agroalimentarios de la
Unién Europea

3.1.1. Configuracién de la muestra

La poblacién a analizar son las cooperativas agroalimentarias de tamafio grande de
la Unién Europea. Esta se ha acotado a cuatro de los sectores de actividad mas re-

presentativos, que son el lacteo, carnico, hortofruticola, y de suministros.

Para la seleccién de la muestra® se utilizaron las listas de COGECA proporcionadas
por una de sus publicaciones (“Agricultural Cooperatives in Europe. Main Issues and
Trends”, 2010), las cuales incluyen los top-10 grupos cooperativos europeos perte-
necientes a los sectores seleccionados. Estos se ampliaron hasta conformar un nu-
mero de 20 entidades (las de mayor facturacion de cada uno de los sectores analiza-
dos), utilizando un listado de las mayores cooperativas del mundo publicado
periodicamente por la ACI7, los cuales tienen informacion acerca del pais, sector y
facturacién; asi como la base de datos Orbis, siendo la muestra final seleccionada de

acuerdo con los siguientes criterios:

e ser una cooperativa de la Union Europea. Las sociedades de capital fueron in-

cluidas si son propiedad en parte de una cooperativa, ya que un grupo dirigido

6 parte de la muestra, la correspondiente a los sectores lacteo, carnico, hortofruticola, se obtuvo de un trabajo previo
de Portalés (2013)

7 Alianza Cooperativa Internacional
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por una sociedad de capital es cominmente aceptado como grupo cooperativo
siempre y cuando mas del 50% de las acciones de la sociedad sean propiedad de
una cooperativa o de sus miembros, asegurando asi que la cooperativa tiene con-
trol sobre el grupo (Nilsson, 1999; Bijman et al., 2012b).

No se pudo acceder a la informacion sobre la cantidad total de acciones de los
miembros de la cooperativa, principalmente porque los miembros son annimos.
Por esta razén, la condicion establecida para considerar a un grupo como coope-
rativo - e incluirlo en la muestra - ha sido la de ser, en parte, propiedad de una

cooperativa.

pertenecer a los sectores lacteo, carnico, hortofruticola o suministros, de acuerdo
con la ‘Clasificacion estadistica de las actividades econdmicas en la Comunidad

Europea’®,

la facturacion utilizada para seleccionar las 20 principales cooperativas de cada
sector fue la del afio 2009 (obteniéndose todos los datos de los estados financie-

ros consolidados del grupo).

(La muestra final, que incluye los 80 grupos cooperativos estudiados, se muestra

en el Anexo 1).

Una vez configurada la muestra, se obtuvo la informacion financiera de las empresas,

a través de la base de datos Orbis, para el anélisis posterior.

8 Cadigos: Lécteo: 1050/1051/4633. Carnico: 1010/1011/1013/4632/4623. Hortofruticola: 1030/1031/1039/4631.
Suministros: 1091/4611/4614/4617/4621/4623/4661/4671
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3.1.2. Descripcion de las variables

Se escogieron diez indicadores para el analisis (Tabla 3), las cuales a su vez permiten
analizar la situacion de las cooperativas en lo que respecta a: tamafio y empleo, po-
sicion financiera, rentabilidad y eficiencia en costes. Los indicadores relacionados
con el tamafio y empleo - inicialmente expresados en términos absolutos - también
se transformaron en sus correspondientes logaritmos, para un mejor tratamiento y

comprension de los datos.

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

Tabla 3. Clasificacion de las variables utilizadas para el objetivo 1 de investiga-

ciont®
Grupo Variable Explicacion del ratio
Ndmero de empleados®
LN_Empl LN del nimero de empleados
Tamario Ingresos?
y empleo LN_Ing LN de los ingresos
Total activos?
LN_Activos totales LN de los activos totales
Posicion Ratio liquidez (Activo corriente/Pasivo corriente)*100
financiera | Ratio solvencia (Patrimonio neto/Activos totales)*100
Ratios tradicionales de
rentabilidad:
Rentabilidad | ROE (Rentabilidad financiera) fﬁ;ﬂig‘g;gg:ﬁ% ‘f)enio e10)+100
ROA (Rentabilidad sobre acti- | (Beneficio antes de
VOS) impuestos/Total activos)*100

9 Es importante decir que durante ese perfodo, Europa estuvo inmersa en una crisis econémica mundial. Sin em-
bargo, no se ha considerado este hecho porque afecta a toda la muestra de la misma manera.

1056 han calculado por la autora los ratios relacionados con el tamafio y el empleo, la rentabilidad de los miembros
y la eficiencia en costes.

95



Nuevos modelos organizativos de las cooperativas agroalimentarias europeas y espafiolas: resiliencia vs. desmu-

tualizacion
Beneficio/rentabilidad de los
miembros:
Materiales/Ingresos Coste de los materiales?/Ingresos
Eficiencia Coste de personal/Ingresos
en costes Amortizaciones/Ingresos

Nota 1: estas variables se han transformado en logaritmos para una mejor interpretacién de los datos.
Nota 2: los ‘materiales’ se corresponden con las compras de mercaderias y materias primas de la cooperativa, que
en su mayoria comprenden los productos entregados por los socios, aunque pueden incluir los suministrados por

terceros. Fuente: elaboracion propia

Es importante sefialar que los indicadores/ratios tradicionales de rentabilidad pro-
puestos, han sido utilizados anteriormente por diferentes académicos para analizar
las diferencias econémico-financieras entre sociedades de corte capitalista y coope-
rativas, como Heyder et al., (2011), Kalogeras et al., (2013) y Melid y Martinez
(2015); teniendo en cuentas las caracteristicas diferenciales cominmente conocidas

entre cooperativas y sociedades de capital.

En este sentido, es necesario resaltar que, si bien las sociedades de corte capitalista
tratan de satisfacer los intereses de las distintas partes interesadas y generar benefi-
cios para los propietarios, no es facil medir el desempefio de las cooperativas, el cual
esta relacionado con cémo son satisfechos los intereses de los miembros (Van der
Sangen y Bijman 2012; Nilsson, 2014).

Los beneficios de los miembros son la caracteristica distintiva de las cooperativas y
van mas alla de la maximizacion de las ganancias (Mazzarol et al., 2014), por lo que
los retornos a los miembros y la continuidad de éstos deben considerarse como el
nacleo de los objetivos de la entidad (Soboh et al., 2009). Segun los autores anterio-
res, las cooperativas son empresas que persiguen un doble objetivo: tienen que obte-
ner beneficios en un mercado competitivo, a la vez que servir a los intereses de los
miembros en su faceta de proveedores, consumidores, etc..., por lo que sus objetivos

no se corresponden exclusivamente con la maximizacion de los beneficios.
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Por lo tanto, en términos de rendimiento, las especificidades de las cooperativas re-
comiendan la necesidad de utilizar diferentes instrumentos a los que normalmente se
emplean para analizar sociedades de corte capitalista (Singh et al., 2001, Kyriako-
poulos et al., 2004, Guzmén et al., 2006, Soboh et al., 2012).

Como se ha comentado, tanto la rentabilidad de los activos (ROA), como la rentabi-
lidad sobre el capital invertido (ROE), han sido utilizados por académicos para ex-
presar la rentabilidad de una cooperativa (por ejemplo, Heyder et al., 2011). Sin em-
bargo, no consideran otros beneficios de los miembros, tales como la capacidad de
la entidad de retribuir la produccion de los socios/proveedores en el caso de coope-
rativas de comercializacion agroalimentaria, asi como de proporcionar insumos a

precios competitivos en las de suministros.

Los miembros de la cooperativa esperan tradicionalmente recibir un retorno en forma
de mejores precios para sus productos o de sus insumos, en lugar de por la via de
rendimientos directos de su inversion en la cooperativa (Parliament et al., 1990) o

del aumento en el valor de mercado de la empresa (Pyykkdnen y Ollila, 2012).

Se propone el ratio Materiales/Ingresos para analizar la rentabilidad de los miem-
bros, ya que compara el valor de las producciones entregadas a la cooperativa (ma-
teriales) respecto a los ingresos. De hecho, autores como Soboh et al. (2011) han
empleado indicadores similares, como es el caso del ratio ‘Coste de los Materiales’
sobre el total de activos (en este caso), para medir la rentabilidad de las cooperativas

frente a sociedades de capital.

En este sentido, Bekkum y Bijman (2006) argumentaron que el precio que recibe (en
una cooperativa de marketing) o paga (en una cooperativa de suministros) el miem-

bro, puede reflejar o determinar en qué medida una cooperativa satisface a sus socios.
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Sin embargo, conviene apuntar que una parte de las compras de ‘materiales’ pueden
no realizarse a socios. No se posee informacidn acerca del porcentaje de gasto por
compras de materiales de socios o terceros, pero se supone que dada su condicién

cooperativa, en su mayor parte seran de socios.

Este ratio de rentabilidad no se ha aplicado a las cooperativas de suministros, en la
medida en que sus miembros actiian como compradores y ho como vendedores, ra-

z0n que llevd a excluir las cooperativas de suministros del calculo de este ratio.

3.1.3. Metodologia

Para establecer los diferentes modelos organizacionales desarrollados por los princi-
pales grupos cooperativos agroalimentarios de la Unién Europea que integran la
muestra, se examino:

- su estructura organizativa corporativa, especialmente su estructura grupal y la
forma juridica de las empresas que integran dichos grupos,

- las relaciones y la interdependencia entre ellas a través de la participacion en el
capital social (existencia de filiales y porcentaje controlado por la cooperativa, la
existencia de estructuras federadas, la creacion de sociedades de capital, el porcen-

taje controlado por la cooperativa, etc...).

Con ello, se establecieron las clases en funcion de su estructura, las cuales se agru-
paron en cinco modelos organizativos denominados: grupo tradicional de cooperati-
vas de primer grado, grupo tradicional de cooperativas de segundo grado, corpora-
ciones cooperativas federadas, corporacion cooperativa 100% y corporaciones

cooperativas.

Posteriormente, se analizaron las caracteristicas econémico-financieras de los cinco
modelos de organizacion identificados, asi como la existencia de diferencias estadis-
ticamente significativas entre ellos, utilizando para ello el programa estadistico
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STATA. Para ello, y dado que partimos de més de dos muestras independientes
(cinco, en este caso), se utilizé el test de Kruskal-Wallis, una prueba no paramétrica
gue no asume normalidad en los datos, ya que se trataba de distribuciones no norma-

les.

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

o Grupo A: aquellos que mantienen estructuras cooperativas tradicionales (tanto
de primer grado como de segundo grado). Es decir, la propia cooperativa es la
gue actlia como empresa holding, y mantiene - en su caso - inversiones en sub-
sidiarias.

e Grupo B: aquellos que han creado una corporacion empresarial cuya sociedad
holding es una sociedad de capital bajo control cooperativo (corporacion empre-
sarial de base cooperativa), con diferentes grados de participacion cooperativa.
A través de la corporacion puede atraerse capital de no-miembros, pudiendo salir

a bolsa o no.

A continuacion, se verifico de nuevo mediante herramientas estadisticas la existencia
de diferencias significativas entre estos dos conjuntos de entidades, en las areas de-
finidas: tamafio del negocio y empleo (expansibilidad), eficiencia en costes, rentabi-
lidad y estabilidad financiera, y asi poder comprobar las hipétesis planteadas en el

capitulo 1 de este trabajo.

Para testear esas diferencias se realiz6 un contraste de hipétesis para dos muestras
independientes, para lo que se utilizé el test de Mann-Whitney (para distribuciones

no normales).
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Finalmente, se planted una regresién logistica con datos de panel para validar y com-
plementar los resultados obtenidos con el contraste de hipotesis. Hay que tener en
cuenta que la regresién logistica se emplea cuando la variable dependiente que se
pretende predecir es de caracter dicotdmico (en este caso, grupo A ¢ B), habiendo
sido utilizada en diversos estudios, en diferentes areas y campos, como una herra-
mientas descriptiva para analizar significativamente diferencias entre dos categorias,

representadas por la variable dependiente (Soboh et al., 2011; Lajara, 2016).

Asimismo, también hay que destacar la importancia de realizar estimaciones utili-
zando datos de panel, es decir, cuando se tienen observaciones repetidas para una
empresa determinada a lo largo del tiempo, ya que la estimacién es mas consistente
(Ménez et al., 2006). Concretamente, en este caso se utilizd la funcion “xtlogit” con
efectos aleatorios (al ser la variable dependiente de tipo binario), para de esta manera
poder comparar ambos grupos durante el periodo 2006-2015, y asi poder analizar

empiricamente las diferencias entre ellos.

Las variables independientes empleadas se seleccionaron de las principales areas de
estudio: una variable de tamafio (LN_Empl), una variable relacionada con la renta-
bilidad de los miembros (Materiales/Ingresos), una variable de rentabilidad tradicio-
nal (ROA) y una variable relacionada con la estabilidad financiera (ratio de solven-

cia), evitando asi seleccionar variables correlacionadas entre si.
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3.2. Datos, descripcidn de la muestra y metodologia empleada para los
subobjetivos de investigacion 2.1. y 2.2.: analizar el gobierno interno de
las cooperativas agroalimentarias espafiolas y sus innovaciones, en com-

paracion con las cooperativas agroalimentarias europeas

3.2.1. Configuracién de la muestra

El universo de partida para este objetivo esta constituido por las cooperativas agroa-
limentarias espafiolas. Estas se han tomado de una base de datos de cooperativas
(CCAE, 2013), las cuales pertenecen a los siguientes sectores: aceite de oliva, acei-
tuna de mesa, alimentacion animal, arroz, avicola de carne, avicola de puesta, culti-
vos herbaceos, frutas y hortalizas, frutos secos, lacteo, mostos y vinos, ovino y ca-
prino, porcino blanco, suministros y vacuno (representando el 99,5% de la totalidad
de entidades asociadas en ese momento a Cooperativas Agro-alimentarias de Es-

pafia). La base contiene un total de 2.718 cooperativas.

Estas entidades se segmentaron segin su facturacion en el afio 2013, seleccionando
aquellas con mayor facturacién en su sector (mas de 10 millones de euros), ya que
los estudios previos muestran que el tamafio es uno de los factores que influyen po-

sitivamente en la inclusién de innovaciones en materia de gobierno interno.

Tras la segmentacion, las cooperativas seleccionadas comprenden en total 232 enti-

dades, que se pueden clasificar en:

e Grandes: cooperativas con una facturacion anual superior a los 50 millones de
euros.

e Medianasl (Med1): cooperativas con una facturacion anual entre 25y 50 millo-

nes de euros.
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e Medianas2 (Med1): cooperativas con una facturacién anual entre 10 y 25 millo-

nes de euros.

Tabla 4. Ficha técnica de la encuesta

Universo

2.718 cooperativas. Socias de ‘Cooperativas
Agro-alimentarias de Espafia’ (CCAE, 2013)

Poblacién objetivo

232 cooperativas:

Grandes (> 50 millones de €): 30
Medianas(1) (25-50 millones de €): 45
Medianas(2) (10-25 millones de €): 157

Muestra

105 cooperativas:

Grandes (> 50 millones de €): 15
Medianas(1) (25-50 millones de €): 23
Medianas(2) (10-25 millones de €): 67

Intervalo de confianza

95%

Error muestral

+-0.05

Varianza

Maéxima indeterminacién (p=q=50%)

Periodo de la encuesta

Octubre 2015 — Febrero 2016

Metodologia

Encuesta por Internet (y posterior seguimiento
telefonico)

Campo de trabajo

Cétedra Cajamar-UPV de Economia Social, ads-
crita en CEGEA en la Universitat Politécnica de
Valéncia

Grabacidn y creacion de bases de
datos

Cétedra Cajamar-UPV de Economia Social, ads-
crita en CEGEA en la Universitat Politécnica de
Valéncia

(Nota: se ha aplicado la correccion de poblacion finita - Malhotra, 2004).
Fuente: elaboracion propia.

3.2.2. Metodologia

La metodologia empleada se puede dividir en dos bloques.

En primer lugar, se ha analizado la legislacién cooperativa espafiola, para observar

las regulaciones referentes a gobierno interno, especificamente relacionadas con

ocho aspectos o innovaciones, como son: la introduccion de gerentes profesionales
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que lleven a cabo las tareas ejecutivas del Consejo Rector, la utilizaciéon del voto

proporcional, la inclusidn de expertos externos (no miembros) en el Consejo Rector

y/o en el Consejo Supervisor, la separacion legal entre cooperativa ‘asociacion * y

cooperativa ‘empresa’, la creacion de Asambleas Generales de Delegados, la forma-

cidn de estructuras de propiedad hibrida, y finalmente, el papel de la mujer en pues-

tos directivos de las cooperativas.

Para ello, se han estudiado las diferentes leyes de cooperativas vigentes en Espafia,

tanto a nivel nacional como autonémico, y que se enumeran a continuacion:

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

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

Aragon: Decreto Legislativo 2/2014, de 29 agosto, del Gobierno de Aragén, por
el que se aprueba el texto refundido de la Ley de Cooperativas de Aragon.
Asturias: Ley del Principado de Asturias 4/2010, de 29 de junio, de Cooperati-
vas.

Cantabria: Ley de Cantabria 6/2013, de 6 de noviembre, de Cooperativas de
Cantabria.

Castilla-La Mancha: Ley 11/2010, de 4 de noviembre, de Cooperativas de Cas-
tilla-La Mancha.

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

Catalufia: Ley 12/2015, de 9 de julio, de cooperativas de Catalufia.

Comunidad Valenciana: Decreto Legislativo 2/2015, de 15 de mayo, del Con-
sell, por el que aprueba el texto refundido de la ley de cooperativas de la Comu-

nitat Valenciana.
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Extremadura: Decreto Ley 1/2011, de 11 de noviembre, por el que se modifica
la Ley 2/1998, de 26 de marzo, de Sociedades de Cooperativas de Extremadura
Galicia: Ley 5/1998, de 18 de diciembre, de Cooperativas de Galicia (y modifi-
caciones posteriores).

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

Madrid: Ley 4/1999, de 30 de marzo, de Cooperativas de la Comunidad de Ma-
drid.

Murcia: Ley 8/2006 de Cooperativas, de 16 de noviembre, de Sociedades Coope-
rativas de la Region de Murcia (y modificacion posterior).

Navarra: Ley Foral 14/2006, de 11 de diciembre, de Cooperativas de Navarra.
La Rioja: Ley 4/2001, de 2 de julio, de Cooperativas de la Rioja.

Pais Vasco: Ley 4/1993, de 24 de junio, de Cooperativas de Euskadi (y modifi-

caciones posteriores).

En segundo lugar, para analizar el nivel de implementacion de estas innovaciones en

las cooperativas agroalimentarias de Espafia de tamafio mediano y grande, se elabord

un cuestionario adhoc que contenia 34 preguntas, divididas de acuerdo a las innova-

ciones de gobierno interno analizadas en apartados anteriores (datos sobre la Direc-

cion, el Consejo Rector, el voto plural, el Consejo Supervisor, la Asamblea General

de Delegados, la separacion legal entre cooperativa ‘asociacion’ y ‘empresa’, las es-

tructuras de propiedad hibrida y la presencia de mujeres en los puestos de direcciéon).

El cuestionario comprendia preguntas no estructuradas o abiertas (es decir con res-

puesta abierta), asi como estructuradas con: respuesta cerrada (de tipo dicotomicas,

tricotomicas y de respuesta maltiple), de respuesta semi-cerrada (con diferentes al-

ternativas e incluyendo también una alternativa abierta identificada como ‘otros’),
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asi como varias preguntas de escala utilizando un escala Likert con siete niveles de

respuesta, donde el 1 implica desinterés y 7 el maximo interés

Este se remiti¢ a la poblacion identificada. Fue enviado en primer lugar on-line, al
Presidente o Gerente de cada cooperativa, y posteriormente se realizd un segui-

miento telefonico.

Como resultado, fueron 105 cooperativas las que respondieron al cuestionario y

constituyeron la muestra a analizar.

(En el Anexo 2 se encuentran las 34 preguntas del cuestionario).

3.3. Datos, descripcion de la muestra y metodologia empleada para el
subobjetivo de investigacion 2.3.: determinar la relacion existente entre
las estructuras de gobierno de las cooperativas agroalimentarias espafo-

las (de tamafio mediano y grande) y sus resultados empresariales

3.3.1. Configuracion de la muestra

Se partid de la muestra de cooperativas obtenida en el apartado anterior (105 coope-
rativas), asi como de los datos adquiridos del cuestionario realizado a las mismas.
Esta base de datos se complementd con los datos econdémico-financieros de dichas
entidades obtenidos de la base de datos ORBIS y correspondientes a un periodo de
diez afios (comprendido desde el 2006 hasta el 2015), con objeto de calcular las va-

riables propuestas.

Por otra parte, también se extrajeron el nimero de miembros de cada cooperativa, a

través de la base de datos de CCAE (2013) utilizada en el apartado anterior.
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3.3.2. Descripcion de las variables

De acuerdo con Hanisch y Rommel (2012), el logaritmo de la facturacion - por
miembro - de la cooperativa es una aproximacion general Gtil para medir el rendi-
miento de una cooperativa. Aunque la combinacién con otras variables cuantitativas,
como por ejemplo la satisfaccion de los miembros, permitirian capturar mejor la na-
turaleza del rendimiento de la propia cooperativa, esto no ha sido posible incluirlo

por no disponer de dicha informacion.

Ademas, el hecho de que este indicador sea relativo (rendimiento por socio) hace
que los resultados sean perfectamente comparables entre las cooperativas integrantes

de la muestra, con independencia de su dimensién empresarial.

En este sentido, la variable dependiente a analizar se ha identificado como el loga-
ritmo de la facturacién por miembro de cada cooperativa, (LN IM), siendo las varia-

bles independientes escogidas las siguientes:

e LN del nimero de personas que forman el Consejo Rector: LN _num_CR

e LN del activo, indicador del tamafio de la cooperativa: LN_A

e La contratacion de un gerente profesional (Gerente): variable que tomara valor
1 si la cooperativa cuenta con un gerente profesional que lleva a cabo las tareas
del Consejo Rector, y 0 en caso contrario.

e Presencia de expertos externos en el Consejo Rector (externo_CR): variable que
tomaréd valor 1 si la cooperativa tiene expertos externos en su Consejo Rector, y
0 en caso contrario.

e Presencia de expertos externos en el Consejo Supervisor (externo_CS): variable
que tomara valor 1 si la cooperativa tiene expertos externos en su Consejo Su-

pervisor, y 0 en caso contrario.
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e Utilizacién del voto proporcional en la Asamblea General (voto_prop): variable
que tomard valor 1 si la cooperativa utiliza el sistema de voto plural ponderado
en la Asamblea General, y 0 en caso contrario.

e LN _num_M (LN del nimero de miembros total de la cooperativa). Esta variable
también se ha incluido en la regresién para confirmar en este caso si el nimero

de miembros de la cooperativa afecta a su rendimiento.

3.3.3. Metodologia

La metodologia utilizada en este caso ha sido una regresion lineal, para asi poder
estimar la relacidn entre la variable dependiente y las variables independientes indi-

cadas en el apartado anterior.

De nuevo, se han utilizado datos de panel en la estimacion, lo que permitid trabajar
con observaciones repetidas para cada empresa a lo largo del tiempo. De esta manera,
los resultados son mas rigurosos al obtenerse no a partir de datos de un afio concreto,

sino de un periodo amplio, concretamente de diez afos.

En este caso se utilizo la funcion “xtreg’ con efectos aleatorios, para la serie temporal
de datos que van desde el afio 2006 al 2015, y efectuandose también con el programa
estadistico STATA.
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Tras la revision de la literatura realizada en el capitulo 2, se han llevado a cabo los
andlisis segun el disefio de la investigacion programado, utilizando para ello la me-
todologia propuesta, presentandose en este capitulo los resultados obtenidos en rela-

cién a los objetivos planteados en este trabajo.

4.1. Resultados relativos a los modelos organizacionales de los mayores

grupos cooperativos agroalimentarios de Europa

4.1.1. Modelos organizacionales identificados entre los mayores grupos coope-

rativos agroalimentarios de Europa

Se ha realizado un anélisis de la estructura organizativa y de propiedad de los 80
grupos cooperativos que integran la muestra de este estudio, para lo cual se ha tenido
en cuenta la forma juridica de las entidades del grupo, asi como las relaciones de
interdependencia entre las mismas, a través de la participacion en el capital social.
Como resultado del analisis se han identificado cinco categorias 0 modelos organi-

zacionales homogéneos, que se corresponden con:

» 1.- Cooperativas de primer grado, que actian como entidad holding y gestio-
nan directamente el grupo, denominado en lo sucesivo ‘Grupo tradicional de

cooperativas de primer grado’ (TC1).

Este grupo esta integrado por cooperativas que acttan como sociedad matriz, y las

filiales directas subordinadas a la misma.

Arla Foods (Suecia-Dinamarca), Danish Crown (Dinamarca), Flora Holland (Paises
Bajos) y DLG (Dinamarca), entre otros, son ejemplos de este modelo estructural.

Representan el 53,75% de la muestra total.
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Figura 7. Grupo tradicional de cooperativas de primer grado (TC1)

Cooperativa 4{ Subsidiarias }

Fuente: elaboracion propia basada en Portalés (2013)

* 2.- Cooperativas federadas, en lo sucesivo denominadas ‘Grupo tradicional de

cooperativas de segundo grado’ (TC2).

Son cooperativas cuyos miembros son cooperativas (aunque dependiendo del pais,
como sucede en Espafia - Art. 77, LC -, pueden admitir también sociedades de capital
en la base social). La entidad federada (el segundo nivel) emprende actividades, nor-
malmente de industrializacién y comercializacion, para mejorar la venta de los pro-

ductos de sus cooperativas afiliadas y agregarles valor.

En esta categoria es la cooperativa de segundo grado la que actia como sociedad
holding, estableciéndose a partir de la misma una red de filiales, pudiendo también
tener las cooperativas miembros sus propias subsidiarias. Irish Dairy Board (Ir-
landa), COREN (Espafia), Conserve ltalia (Italia) y DLG Agro (Dinamarca), entre
otras, pertenecen a este modelo estructural. Representan el 16,25% de la muestra

total.

Las cooperativas federadas han sido muy cuestionadas en los campos profesionales
y académicos por diversas razones. Entre ellas, cabe destacar los problemas de orga-
nizacién y de gobernanza interna que a veces comportan y que en ocasiones condu-
cen a paradojas. Este es el caso de algunas cooperativas de segundo grado que llegan
a competir en los mercados con sus propias cooperativas de base, con el consecuente

conflicto de intereses que de ello se deriva (Melia, 2003).
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En este sentido, Chaddad e Iliopoulos (2013) sefialaron que la creciente complejidad
organizativa - que en muchos casos es el resultado de un cada vez mayor grado de
heterogeneidad de los intereses de los miembros - ha hecho que estas estructuras

queden obsoletas, con la consecuente migracion hacia estructuras méas centralizadas.

Figura 8. Grupo tradicional de cooperativas de segundo grado (TC2)

Cooperativa de segundo grado 4,[ Subsidiarias ]

Fuente: elaboracion propia basada en Portalés (2013)

o 3. - Diferentes cooperativas que crean una sociedad de capital, la cual actia
como sociedad holding, denominadas en adelante ‘Corporaciones Coopera-
tivas Federadas’ (FCC).

Diferentes cooperativas (méas de una) crean una sociedad de capital que actla
como sociedad holding y tiene control sobre las filiales. Las cooperativas tam-

bién pueden tener sus propias filiales.

Es similar al modelo anterior, pero en este caso la empresa holding, creada por
las cooperativas, es una sociedad de capital en lugar de una cooperativa. VALIO
(Finlandia) y Maine Viande Socopa (Francia) pertenecen a este grupo, y repre-
sentan el 3,75% de la muestra total. En Espafia contamos con ejemplos como
Indulleida, S.A. o Agriconsa, S.A.
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Figura 9. Corporaciones Cooperativas Federadas (FCC)

Sociedad de capital

v

Subsidiarias

Fuente: elaboracion propia basada en Portalés (2013)

4. - Cooperativas que han creado una sociedad de capital, que actla como
holding y de la que poseen el 100% del capital, en adelante denominada ‘Cor-
poracion Cooperativa 100%’° (CC-100).

Este grupo incluye las cooperativas que han creado una sociedad de capital como
sociedad holding, siendo la cooperativa la que tiene el 100% del capital de esta so-
ciedad. En este caso, la cooperativa tiene control directo total sobre la sociedad de

capital y, a través de ella, control indirecto (total o parcial) sobre las subsidiarias.

FrieslandCampina y The Greenery (ambas de los Paises Bajos) o COVALIS (Bél-
gica), entre otras, son ejemplos de este modelo organizativo; representando las enti-

dades de este grupo el 12,5% de la muestra total.
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Figura 10. Corporacion Cooperativa 100% (CC-100)

100 %

Cooperativa —> Sociedad 4{ Subsidiarias ]

de capital

Fuente: elaboracion propia basada en Portalés (2013)

« 5. - Cooperativas que han creado una sociedad de capital que actlia como so-
ciedad holding, siendo titulares de menos del 100% del capital social, en lo su-

cesivo denominadas ‘Corporaciones Cooperativas’ (CC).

La cooperativa crea una sociedad de capital, pero no posee el 100% de su capital,
siendo comln en este caso que la empresa salga a bolsa. La cooperativa - 0 sus
miembros - tiene (n) un porcentaje de la sociedad de capital, y el resto pertenece a

otros inversores.

Dado que no se dispone de informacion en todos los casos sobre el porcentaje de
capital que posee la cooperativa o sus miembros (especialmente la parte que esta en
manos de estos Ultimos) y otros inversores, se ha optado por incluir como CC a todas
aquellas en las que la sociedad de capital creada como sociedad holding incorpora
inversores externos, aun sabiendo que si el peso de los inversores externos en la
sociedad de capital supera el 50%, el grupo no deberia considerarse como coopera-

tivo.

Glanbia (Irlanda), HKScan (Finlandia) y Agravis (Alemania) han optado por este

modelo, y representan el 13,75% de la muestra total.
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Figura 11. Corporaciones Cooperativas (CC)

Cooperativa

X+Y =100%

Sociedad de Y

capital

>

A

[ Subsidiarias }

Fuente: elaboracion propia basada en Portalés (2013)

Inversores

externos

Los modelos presentados anteriormente se ordenan de 1 a 5, siendo los méas proximos

a 1 los més cercanos al modelo tradicional (en términos de propiedad), y los mas

alejados, lo contrario. (En el Anexo 1 se incluyen todos los grupos cooperativos de

la muestra, por categoria, asi como determinadas observaciones correspondientes a

la creacion de la base de datos y su clasificacion en los modelos).

Tabla 5. Informacion basica relativa a los modelos identificados

1) TC1 2) TC2 3) FCC | 4)CC-100 | 5) CC Total
Numero de | 43 13 3 10 11 80
entidades
Paises ma- | Francia, Italia, Fran- | Francia | Paises Ba- | Alema-
yoritarios ltalia vy | ciayEspafa |y Fin- | jos y Ale- | nia, Fin-
Alemania landia mania landia e
Irlanda
Sectores Carnico y | Hortofruti- | Lacteo Lacteo vy | Lacteo y
mayorita- suminis- cola hortofruti- | carnico
rios tros cola
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Como se puede observar en la tabla 5, el modelo mas presente o representado es el
TC1, seguido del TC2, CC, CC-100 y, finalmente, por el FCC. Cabe destacar que
casi todas las entidades que han creado sociedades de capital (y que figuran en el
grupo FCC, CC-100 o CC) son de Europa central o del norte, mientras que paises
del sur de Europa como Portugal o Italia sélo tienen una entidad perteneciente a tales
modelos. En el caso de Espafia, no hay ninguna entidad en la muestra que pertenezca
al grupo FCC, CC-100 o CC.

Por otra parte, hay que sefialar que en la muestra no hay cooperativas del sector de
suministros pertenecientes a los grupos FCC y CC-100, asi como tampoco hay

cooperativas en el sector hortofruticola pertenecientes a los grupos FCC y CC.

También es importante resaltar que, como se ha sefialado anteriormente, la clasifica-
cion realizada no se basa en otra categorizacion existente, sino en un analisis de la
estructura organizativa de los grupos cooperativos que componen la muestra, consi-
derando los siguientes aspectos: el tipo de empresas que los integran y las relaciones

e interdependencias entre ellas a través de la participacion en el capital social.

No ha sido posible encontrar suficiente informacion sobre la existencia de inversores
externos en las cooperativas - aparte de los miembros - que determinaria, de acuerdo
con la clasificacion de Nilsson (1999) ya comentada en el capitulo 2, la categoria de
‘Modelo Cooperativo de Participacion’. Tampoco de la distribucion de capital de las
filiales, lo que permitiria diferenciar (dependiendo de si la filial pertenece 100% a la
cooperativa 0 no), entre las categorias de Modelo Tradicional y Modelo Cooperativo

Subsidiario establecidas por el autor anterior.

En este sentido, y para hacer la clasificaciéon mas comprensible dadas las limitacio-
nes indicadas anteriormente, en la tabla siguiente se introduce una comparacion con

la taxonomia de Nilsson (1999).
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Tabla 6. Relacidn entre los modelos organizativos definidos en este trabajo y la ta-

xonomia de Nilsson (1999)

Modelo (tra-
bajo actual)

Comentarios

Nilsson (1999)

Aquellos casos en que todas las filiales/subsidia-
rias sean propiedad al 100% de la cooperativa

Modelo Tradicional

TC1, TC2 e
pueden ser asimilados a...
Los casos en que las subsidiarias son propiedad | Modelo  Coopera-
parcial de inversores externos pueden asimilarse | tivo Subsidiario
a...
No pueden identificarse directamente con ninguno de los modelos de
Nilsson porque:
- No pertenecen a un modelo PLC ya que la sociedad creada es propie-
FCC, CC-100 | dad 100% de la/s cooperativa/s.
- Podrian asimilarse al modelo Tradicional si todas las filiales creadas
son 100% propiedad de la cooperativa, o al Subsidiario si en parte son
propiedad de inversores externos.
No se sabe si los miembros de la cooperativa tie-
nen una participacion, o no, en la PLC (sélo se
cC tiene informacion sobre la participacion de la Modelo PLC

cooperativa), lo que parece una condicion para
la categoria PLC de Nilsson. Con esta conside-
racion puede ser asimilada al...
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4.1.2. Analisis de los resultados econémico-financieros de los distintos modelos

y comparacion entre ellos

Tras la categorizacion anterior, se analizaron las diferencias econdmico-financieras
entre los cinco grupos identificados, en las variables definidas en el capitulo 3, co-
rrespondientes a tamafio y empleo, estabilidad financiera, rentabilidad (tradicional y

del socio) y eficiencia en costes.

Como se ha sefialado en el apartado 3 de este trabajo, se utiliz6 un panel de diez afios
(2006-2015) para el analisis, expresandose las variables relacionadas con el tamafio
y empleo tanto en logaritmos como en término absolutos, para asi poder tener una

mejor comprension de los datos y percibir su dimension ‘real’.

Como se puede observar en la tabla 7, en términos de tamafio y empleo destacan por
encima del resto los modelos que han creado una sociedad de capital durante su
desarrollo, como son los modelos FCC, CC-100 y CC. Concretamente, en lo que
respecta a ingresos, nimero de empleados y activos (en términos absolutos), ocupan
posiciones similares las cooperativas de los modelos CC-100 y CC, seguidas a dis-

tancia - con un muy inferior tamafio medio - las pertenecientes al modelo FCC.

En lo que a liquidez respecta, no se manifiestan grandes diferencias entre las coope-
rativas de los cinco modelos, siendo el Gnico grupo que se diferencia del resto el CC-
100, que posee una liquidez muy superior. En cuanto a solvencia, destaca el grupo
FCC por encima, con un ratio medio muy superior al resto (66,46), y el modelo fe-
derativo por debajo, con un ratio medio de 29,43. El resto de grupos arrojan ratios

de solvencia similares, (45).

119



Tabla 7. Estadisticos descriptivos de los modelos identificados (2006 — 2015)

GRUPDS
Yariables [afio 2006-2015) TC1 I TC2 FCC CC-100 CcC
Media | Mediana IDesu. tiEicaI Media | Mediana | Desw. tipica Media | Mediana |Desu. lipica Media | Mediana |Desu. tipica Media | Mediana Desw. tipica
Tamaho §y emplec
Niimero de empleados 256165 72250 431555 124156 733,00 1674.05 3589.13 4 405 50 2,067 69 7 66966 1623.00 10,440.13 783304 450650 747569
LN_Empl 663 558 166 611 660 163 770 5.39 154 7.25 7.39 229 547 548 108
Ingresos [mil Euros) 120607600 | 61625250 | 170821000 | av6s0840 | 466279e0 | 14ee0es00 | 147aa4en0 [ irssroso0 | eesesdzo | azsesmion | 1sevaczon | aeo4sos00 | 30077EE00 [ 2340000 | 31446800
LN_Ing 1340 1333 106 13.09 1305 K 1402 14.40 073 13,95 1415 157 14.40 1457 114
Total activos (mil Euros) 565,514.70 | 260,83450 | 93675520 | G67E62E0 | 13743570 46166640 G3L44730 | BTS00 | 42650270 | 119227500 406670 | 18337600 | 17300800 | LNES00 | 151234500
LN_Total activos 12.50 1243 119 1216 153 112 1297 13.39 107 1218 1293 274 1390 1392 119
Fosicidn financiera
Ratio liquidez 131 | 087 | 395 | 0.8 | 08 | 0.36 100 | 0.96 | 022 | 25 | 123 | 244 | 055 | 08l | 0.25
Ratio solvencia 4672 | 4530 | 2198 | 2343 | 062 | 1781 6646 | 6335 | 19.36 | 4375 | 4515 | 2185 | 4718 | 4143 | 18.37
Rentabilidad [tradicional y
del socio)
ROE 5.65 505 1418 5,60 289 15.62 616 5.77 610 9.32 £.51 2119 164 10,36 1156
ROA 21 178 2.89 233 0.40 EEl 263 218 281 282 249 438 372 3.22 316
Materialesiingresos .73 0.8 0.1z 0.7 052 013 070 067 003 0.8 075 [ 063 [ 0.09
Eficiencia en costes
Coste de personaliingresos 008 | 005 | 0.05 005 | 004 | 0.05 00 | [ 0.04 005 | 007 | 003 01z | 012 | 0.05
Amontizacionesfingresos 0020 | 007 | .01 0.015 | 0.00% | .01 0.024 | 002y | 0012 0.0z | 00z | 0.007 0.025 | 0.025 | 1014
N 43 13 3 10 1

Nota: El ratio Materiales/Ingresos se ha calculado excluyendo las cooperativas de suministros de la base

Fuente: elaboracion propia
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En el caso de las rentabilidades tradicionales (medidas a través del ROA y ROE), es
el grupo CC (el més alejado del modelo tradicional) el que muestra valores mas altos,

al igual que sucede con el ratio Coste Empleados/Ingresos.

Por el contrario, no se observan grandes diferencias en términos de amortizacion
sobre ingresos, mientras que el ratio de Materiales/Ingresos, - identificativo de la
rentabilidad del socio por la produccion aportada -, es mayor en los grupos tradicio-
nales (TC1y TC2), segun los valores de sus medianas. En este ultimo caso, y dado
que el perfil de los miembros en las cooperativas del sector de suministros es de
cliente y no de proveedor, se repitieron los analisis excluyendo el sector suministros,

siendo los resultados obtenidos similares.

Después de comparar estadisticamente los cinco modelos entre si, se observé que
existian diferencias significativas entre los grupos de los extremos de la tabla, es
decir, entre los modelos tradicionales (TC1 y TC2) y el modelo CC. Por ello, se
decidi6 agruparlos y comparar finalmente dos conjuntos de entidades, a partir de las

cuales se testearon las hipotesis planteadas en el capitulo 3:

e Grupo A - entidades que mantuvieron una estructura cooperativa tradicional
(grupos TC1y TC2)

e Grupo B - aquellas que optaron por crear sociedades de capital durante su desa-
rrollo, con una participacion mayor o menor de la cooperativa (que corresponde
a los grupos FCC, CC-100y CC).

En la Tabla 8 se muestran los estadisticos descriptivos (media, mediana y desviacion
tipica) de cada variable y grupo, para el conjunto del panel de diez afios analizado,
asi como las diferencias significativas que se encontraron al realizar el contraste de

hipétesis para dos muestras independientes, a través del test Mann-Whitney.
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Tabla 8. Estadisticos descriptivos grupo A vs. grupo B (2006 — 2015)
;’;{;‘b'es (@fo 2006- | 5rypo A (TCL+TC2) Grupo B (FCC+CC-100+CC)

Media Mediana Desv. tipica | Media ‘ Mediana ‘ Desv. tipica

Tamafio y empleo
NGmero de empleados | 2.212,25 | 722,50%** 4.28354 7.258,16 | 4.389,00%* 8.262,54
LN_Empl 6,51 6,58%% 1,65 7,96 8,39%%* 171
Ingresos (mil Euros) | 1.160.708 | 596.367,70*** | 1.650.856 | 2.970.475 | 1.878.118,00%** | 3.164.397
LN_Ing 13,33 13,30%** 114 14,22 14,45%%* 1,44
Ié’st)a' activos (il BU- | 533 6071 9 | 238.051,20%** | 862.979,40 | 1.377.112 | 875.331,10%** | 1.605.004
LN_Total activos 12,44 12,38%** 122 13,08 13,68%** 2,14
Posicién financiera
Ratio liquidez 1,22 0,87 352 184 0,87 6,22
Ratio solvencia 4398 40,97* 22,46 48,62 47,33* 20,44
Rentabilidad (tradi-
cional y del socio)
ROE 5,67 4,99%* 14,35 10,08 8,67 15,72
ROA 2,06 L44%*x 503 3,24 2,89%% 3,90
Materiales/Ingresos 0,79 0,82%** 0,12 0,71 0,69*** 0,13
Eficiencia en costes
Coste de personal/in- | g 7 0,06%** 0,06 0,10 0,09%** 0,05
gresos
Amortizaciones/ In- | ¢ 19 0,016 0,018 0021|002 0,013
gresos
N 56 24

Nota 1: La diferencia en las medianas entre ambos grupos es significativa al 0,01 (***), 0,05 (**), 0,10 (*).

Nota 2: En este caso, y dado que el perfil de los miembros en las cooperativas del sector de suministros es de cliente
y no de proveedor, se repitieron los andlisis excluyendo el sector suministros, siendo los resultados obtenidos, y su

significacion, similares.
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Como se puede observar, aparecen diferencias significativas en todas las variables
(excepto en el ratio de liquidez), siendo estas diferencias significativas al 1%, menos
en el ratio de solvencia y el ratio Amortizacién/Ingresos (ambos significativos al
10%).

Tal y como se avanzaba en el andlisis de los cinco modelos por separado, son las
cooperativas que han creado sociedades de capital (grupo B) las que tienen una di-
mension significativamente mayor (tanto en empleo, como en ingresos y activos to-
tales) en comparacion con las cooperativas tradicionales (federadas o no), siendo
esta diferencia estadisticamente significativa (al 1%). Esto vendria a confirmar lo
que autores como Kalogeras et al., (2009) argumentaban al afirmar que la emulacién
de estructuras organizativas de tipo ‘sociedad de corte capitalista’ por parte de las
cooperativas, permite la implementacion de estrategias relacionadas con el creci-

miento para aumentar la competitividad.

En cuanto a la estabilidad financiera, medida en primer lugar a través del ratio de
liquidez, no se observan diferencias estadisticamente significativas, coincidiendo
con autores como Venieris (1989) y Soboh et al. (2011). Sin embargo, a pesar de no
existir diferencias significativas entre ambos grupos, es destacable que éste es mayor
en el grupo B que en el A, en linea en este caso con autores como Lerman y Parlia-
ment (1990) o Gentzoglanis (1997), que mostraron que las sociedades de capital te-

nian una liquidez significativamente mayor gque las cooperativas.

Por el contrario, si que se encuentran diferencias significativas en el ratio de solven-
cia, obteniendo de nuevo los grupos de corte capitalista valores mas altos que las
cooperativas tradicionalmente estructuradas, coincidiendo con otros investigadores

gue han aportado conclusiones en la misma linea, como Chaddad y Cook (2004b),
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quienes afirmaron que la conversion de cooperativas en una sociedad de capital (en

las industrias de ahorro, préstamos y seguros) eliminaba las restricciones financieras.

En cuanto a la rentabilidad tradicional - medida a través del ROA y ROE - se ha
encontrado que las corporaciones empresariales de base cooperativa (grupo B) mos-
traron valores més elevados que las cooperativas tradicionales (grupo A). Esto esta
en linea con autores como Chen et al., (1985), Venieris (1989), Notta y Vlachvei
(2007), y Saoboh et al., (2011), quienes afirmaron que las cooperativas eran, en pro-
medio, menos rentables que las sociedades de capital. Chaddad y Cook (2004b) con-
cluyeron lo mismo con las industrias de ahorro, préstamos y seguros, mientras que
Bijman et al., (2012a) afirmaron que las cooperativas agroalimentarias tradicionales

mostraban un menor rendimiento que las cooperativas con propietarios externos.

Por otro lado, la rentabilidad o beneficio de los miembros - medido a través del ratio
Materiales/Ingresos - fue mas elevado en el grupo A (tradicional) que en el grupo B
(corporacion empresarial de base cooperativa), lo que indica que el grupo de coope-
rativas tradicionales destinan un mayor porcentaje de sus ingresos a retribuir la pro-
duccion. Teniendo en cuenta que ésta es suministrada en gran parte por los miem-
bros, se puede inferir que la rentabilidad que obtienen en su cualidad de socio-
suministradores es muy superior a la que obtendrian si fueran meros suministradores
de una sociedad de capital. Estos resultados coinciden con los obtenidos por Soboh
et al., (2011), quienes concluyeron que una empresa - en su caso de procesamiento
de productos lacteos - con altos costes de los materiales (sobre el total del activo)
tiene una mayor probabilidad de ser cooperativa que sociedad de capital.
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Ademas, esto no implica una pérdida de eficiencia en el grupo A (tradicional), ya
gue los miembros son los receptores de dicho gasto, aunque este mayor coste permite
explicar la menor rentabilidad (econémica y financiera) de estas entidades frente a
las del grupo B (corporaciones empresariales de base cooperativa). De nuevo, se
repitieron los analisis excluyendo el sector suministros, siendo los resultados obte-

nidos, y su significacion, similares.

Otro elemento que puede influir en esta menor capacidad de retribucion a la produc-
cion de los modelos basados en corporaciones de corte capitalista, es la propia natu-
raleza del grupo creado, que incorpora el interés de inversores no miembros, el cual
confronta en algunos aspectos con el de los miembros (usuarios). De hecho, el con-
flicto o desajuste en el interés de los socios e inversores es un elemento que ha reci-
bido interés por parte de la academia. Los miembros (proveedores de la cooperativa),
persiguen por una parte una buena compensacion por los productos suministrados en
su calidad de proveedores de la cooperativa, y por otra el retorno financiero derivado
de la distribucidon de excedentes. Por el contrario, el interés de los inversores, ademas
de aumentar el valor de la empresa, es la maximizacion de los excedentes, y con ellos
del retorno financiero. El conflicto esté servido, en la medida en que ambos intereses
son contrapuestos, ya gque cuanto mas se retribuye la produccion, menor es el exce-

dente y la distribucion de retornos.

En lo que respecta a la cuestién de la eficiencia en costes, de la Tabla 8 se desprende
gue la proporcion de los ingresos que es destinada a retribuir al personal es menor
en el grupo A (tradicional) que en el grupo B (corporacion empresarial de base
cooperativa), lo que esta en linea con O'Connor y Thompson (2001), quienes afir-
maron gue las cooperativas pagan salarios mas bajos a los altos directivos en com-

paracion con las sociedades de capital.
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Esto tiene un doble significado: mientras que los costes laborales reducidos pueden
tener un impacto positivo en la rentabilidad, a su vez pueden derivar en una péerdida
de rendimiento relativa - en comparacion con las empresas con un personal bien re-
munerado - ya que es dificil retener talento y mantener la motivacion con salarios
bajos. Es bien sabido que los empleados y los gerentes tienen que estar bien remu-
nerados, para asi poder atraer y mantener la experiencia y las habilidades, por lo que
se requiere un salario adecuado para poder contratar a estos lideres y gerentes (Bi-

jman et al., 2012a).

Por Gltimo, también los gastos de amortizacion como porcentaje sobre los ingresos

fueron significativamente (10%) menores en el grupo A que en el grupo B.

Por lo tanto, considerando que los costes de amortizacién y personal (sobre los in-
gresos) son mas reducidos en las cooperativas tradicionales, en comparacion con los
grupos que han creado corporaciones empresariales de base cooperativa, son los ma-
yores porcentajes destinados a retribuir la adquisicion de los materiales de las coope-
rativas tradicionales los responsables de su menor rentabilidad econdmica y finan-
ciera (ROAy ROE).

En un segundo enfoque se aplicé un analisis de regresion logistica con datos de panel
para comparar y analizar los grupos A y B, que determinan en este caso la variable
dependiente. Recordemos que el hecho de utilizar un panel (en concreto de diez afios,
desde el 2006 al 2015) permite eliminar el sesgo derivado de considerar tan s6lo un

afio estatico para el analisis.

Las variables independientes se seleccionaron de las principales areas de estudio:
una variable de tamafio (LN_Empl), una variable relacionada con la rentabilidad de
los miembros (Materiales/Ingresos), una variable de rentabilidad tradicional (ROA)
y una variable relacionada con la estabilidad financiera (ratio de solvencia), evitando

asi seleccionar variables correlacionadas entre si.
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En el célculo inicial también se incluyeron variables ‘dummies’ relativas a los paises
integrantes de la muestra, pero finalmente no se introdujeron en el modelo propuesto

ya que no tenian incidencia en los resultados.

Los resultados de la estimacion se muestran en la tabla 9, donde aparecen tres varia-
bles significativas: el empleo (LN_Empl), el ratio de solvencia y el ratio Materia-

les/Ingresos.

Segun el modelo planteado, un odds ratio mayor que 1 significa que un aumento de
la variable independiente aumenta los odds (o la probabilidad) de que ocurra el
evento (es decir, la variable dependiente), mientras que un odds ratio menor que 1
indica que un aumento de la variable independiente, reduce la probabilidad de que

se dé el evento (variable dependiente).

En este caso, un odds ratio por encima de 1 refleja un odds positivo de que la variable
dependiente sea igual a 1 (es decir, que es mas probable que la observacion repre-
sente una corporacion empresarial de base cooperativa), y por el contrario, un odds
ratio por debajo de 1 refleja un odds positivo de que la variable dependiente sea igual

a 0 (es decir, que es mas probable que la observacion represente una cooperativa

tradicional).
Tabla 9. Resultados de la regresion logistica
Odds ratio p-Value (significatividad)
Materiales/Ingresos 9,12e-11 0,100
ROA 0,7324302 0,654
LN_Empl 256523,3 0,000
Ratio solvencia 1,140211 0,092

Nota 1. Pseudo-R2 (McKelvey & Zavoina's test) = 0,5119

Nota 2: se repitieron los andlisis excluyendo el sector suministros, siendo los resultados obtenidos, y su significacion,
similares

Fuente: elaboracion propia
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Asi, los odds ratio del nimero de empleados, expresado en logaritmo neperiano
(LN_Empl), y del ratio de solvencia, son mayores que uno y significativos al 1% y
al 10% respectivamente, por lo que una entidad que presente un elevado valor en
esas variables tiene una mayor probabilidad de ser una corporacion empresarial de

base cooperativa y no una cooperativa tradicional.

Por el contrario, el odds ratio del ratio Materiales/Ingresos es inferior a uno y signi-
ficativo, lo que sugiere que una entidad que destina un mayor porcentaje de ingresos
a retribuir a sus proveedores, tiene mayor probabilidad de ser una cooperativa tradi-

cional que corporacion empresarial de base cooperativa.

Asimismo, se esperaba un efecto significativo del ROA en el modelo, pero no es
relevante. La razon puede deberse a la dificultad de medir la rentabilidad en la mues-
tra, ya que como se ha comentado, coexisten diferentes tipos de entidades: aquellas
mas tradicionales en las que la sociedad trata de velar por los intereses de los miem-
bros, y aquellas de corte mas capitalista en las que éstos se yuxtaponen a los de otros

stakeholders, como pueden ser los inversores externos.

Por otra parte, el test de McKelvey-Zavoina determina la bondad de ajuste del mo-
delo (pseudo-R2), que en esta ocasion obtuvo un valor p promedio de 0,5119, lo que

muestra un buen ajuste, pues su significacion es mayor a 0,05.

En definitiva, las entidades con mayor valor del empleo (LN_Empl) y del ratio de
solvencia tienen mas probabilidad de ser corporaciones empresariales de base coope-
rativa, mientras que las entidades con un mayor ratio de Materiales/Ingresos tienen
mas posibilidades de adoptar modelos de cooperativa tradicional, por lo que los re-
sultados acerca del tamafio, solvencia y rentabilidad de los socios son consistentes
con los esperados segun la teoria analizada, pudiéndose aceptar las hipétesis H1, H2
y H3.2.
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H1. Las cooperativas que han optado por la creacion de una corporacion em-
presarial, cuya sociedad holding es una sociedad de capital bajo control coope-
rativo, alcanzan un mayor tamano que las que han permanecido bajo un mo-

delo tradicional > Aceptada

El contraste de hipotesis viene a confirmar que el tamafio (medido a través del na-
mero de empleados, el volumen de activos y la cifra de facturacion) es una variable
significativa (1%), y que las cooperativas que han creado corporaciones empresaria-
les de base cooperativa adquieren mayor desarrollo y tamafio que las tradicionales.
Ademas, la regresion logistica con datos de panel confirma que una entidad con un
elevado nimero de empleados (LN_Empl), por tanto con mayor tamafio, tiene una
mayor probabilidad (al 1%) de haber adoptado el modelo corporacién empresarial

de base cooperativa que de haberlo hecho bajo la férmula de cooperativa tradicional.

H2. Las cooperativas que han optado por la creaciéon de una corporacion em-
presarial, cuya sociedad holding es una sociedad de capital bajo control coope-
rativo, tienen mayor estabilidad financiera (medida a través del ratio de solven-
cia), en comparacion con aquellas que han mantenido una estructura

cooperativa tradicional > Aceptada

Respecto a la estabilidad financiera, el contraste de hip6tesis ha confirmado de nuevo
que el grupo B (corporaciones empresariales de base cooperativa) presentan una ma-
yor estabilidad financiera (al 10%) - medida a través del ratio de solvencia - que los
grupos de cooperativas tradicionales (grupo A). Hay que apuntar, sin embargo, esto

no ocurre con el ratio de liquidez.

Por su parte, la regresion logistica con datos de panel sugiere que una entidad con un
elevado ratio de solvencia cuenta con una mayor probabilidad de ser una corporacion

empresarial de base cooperativa frente a una cooperativa tradicional (al 10%).
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H3. Las cooperativas que han optado durante su desarrollo por la creacion de
una corporacion empresarial, cuya sociedad holding es una sociedad de capital

bajo control cooperativo, tienen:

¢ (H3.1): mayor eficiencia en costes y mayores niveles de rentabilidad tradi-
cional (ROA y ROE) que las cooperativas que operan bajo el modelo tradi-
cional-> No aceptada.

e (H3.2): una menor rentabilidad del socio (asimilada a su liquidacién por la
produccién aportada a la cooperativa) que las cooperativas que operan bajo

el modelo tradicional = Aceptada.

Sobre las medidas de rentabilidad empresarial tradicionales (ROA y ROE) v la efi-
ciencia en costes, el contraste de hipdtesis confirma que las corporaciones empresa-
riales de base cooperativa obtuvieron mayores niveles que las cooperativas tradicio-
nales, pero estos resultados no se confirman con la regresion logistica efectuada (en
lo que respecta a la variable ROA). Esto puede ser debido a que este estudio analiza
cooperativas de diversos sectores de manera conjunta, mientras que una mayor parte
de estudios previos de otros autores - que han contrastado diferencias de rentabilidad
entre cooperativas y sociedades de capital - mayoritariamente lo han hecho sobre
sectores productivos determinados. Por lo tanto, no puede ser aceptada la hipétesis
H3.1.

Sin embargo, la rentabilidad del socio (medida a través del ratio Materiales/Ingresos)
aparece como significativa tanto en el contraste de hip6tesis (1%) como en el analisis
de regresion logistica (10%), siento en ambos casos las cooperativas bajo férmula
tradicional las que destinan un mayor porcentaje de los ingresos a retribuir a los pro-
veedores (mayoritariamente socios), frente a corporaciones empresariales de base

cooperativa; lo que permite aceptar la hipétesis H3.2.
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4.2. Resultados relativos a las innovaciones en el gobierno interno de las

cooperativas agroalimentarias espafiolas

4.2.1. Andlisis legislativo a partir de las leyes cooperativas espafiolas (estatal y

autondémicas)

Tras examinar las leyes cooperativas en Espafia, tanto a nivel nacional como regio-
nal, cabe resaltar los siguientes elementos clave para las ocho innovaciones propues-
tas en este trabajo (Tabla 10).

Como se puede observar en la tabla siguiente, la incorporacién de una gerencia pro-
fesional se contempla tanto en la Ley 27/1999 de Cooperativas (LC) como en toda
la legislacion regional; mientras que la introduccion de expertos externos en el
Consejo Rector aparece reflejado en la LC, Art. 34.2, (con un maximo de 1/3 del
Consejo Rector), y en algunas leyes regionales, con diferentes limitaciones al res-
pecto, no pudiendo estas personas ser el Presidente o el Vicepresidente del Consejo

Rector.
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Tabla 10. Innovaciones en el gobierno interno incluidas en la legislacién coopera-

Fuente: elaboracion propia, basada en la LC y en las leyes cooperativas de caracter auto-
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tiva nacional y regional

CGerencia profesional Tamto la legislacion paciemal (LC), como toda la legislacon regpiomal,
incluyen la opcion de delegar &l poder a gerentes profesionales.
Voto proporciasmal 52 contempla en la LT, dependisndo del wolumen de actividad para las

cooperativas de primer grade (no pudiendo ser superior en mingim case a
dincoe votos sociales v sin que puedan amibuir a un solo socio mas de un
tercie de wvotos totales de la cooperativa. Art. 26.4), v fambisn del mimero de
mirmbres, si la ceoperativa es de sepundo gTado.

Tambien se establece en todas las leves regiomales, con diferemfes
restricciones en el pumers maximo de votos.

Expertos ertermos em el
Consejo Rector

Esta incloide en la LT, con un mawime de 13 del Consejo Fector (A
34.1), v en aleunas leyes regionales, con diferentes imitaciones al respecto,
no pudiendo estas personas ser el Presidente o el Vicepresidente dal Consejo
Rectar.

Alpunas legizlaciones regionales lo permiten, reduciendo el limite aplicado a
nivel nacional, como Aragon (Art 38.2) ¥ Castilla-La Mancha (Art 65.3).

Expertos ertermos em el
Comsejo Supervisor

No exizie un organo como @l (Censejo Supervizor) en la LC ni en la mayar
parte de leyes aufonomicas.

Salo alzunas layes antonomicas come la Commmidad Valenciana (Art. 54) o
la de Castilla-La Mancha (Art. 72), confemplan un Comite Supervisor mas
alla del area contabls. Sin embargo, salo el Comité repulade per b Ley de
Castilla-La Mancha admite la presencia de externos no-socios en el mismo.
En el caso del Pais Vasco (Art 50) s2 regula una Comision de Vigilancia
que puede ser asimilahle ambien al Consejo Supervisor. permitiendo la
presencia de experios eNiermos &0 U COMPOsICLOn.

Ceparacion legal emire
cooperativa  “asedacion’
¥ cooperativa ‘empresa’

La legislacion cooperativa espanola Do coobene nngana refersmcia
especifica al respecto, pero es0 oo impide que se pueda levar a cabo
lezalmente

Azamblea General de

Delegados | Comsejo de
socios

La "Asamblea General de Delegados” esta regolada en la LC (Art 30), ¥ casi
todas las keyes autonomicas lo contemplan.

Estructaras de
propiedad hibrida
(mclwsion de imversores
eTtermos &0 Ia
propiedad)

La LT y algunas leyes repronales permiten a los inversores externos tomar
um participacion en el capital de la cooperativa, a waves de opciones tales
COm:

- cooperativas mistas, recogidas en el articule 107 de la LC v en alpunas
leyes regiomales como el Pais Vasco (Ari. 136), Castlla-La Mancha (Art.
152), Murcia {Arr. 128), Ashurias (Arm. 186) y Navarma (Am. 79)

- ‘persona ioversara', reflzjado en la legislacion regiomal andahuza (A 23)

- ‘asociados o colaboradores’ mchuides en fodas las leves.

Papel o presencia de Ia
mujer em orgamos de
gobierno

Algpunas leyes regionales recientes han mcorporado referencias especificas
al papel de la mujer en lo: orzanos de gobiermo, como par ejemplo la
Comunidad Valenciana {Art. 41.6) v la Ley Catalana (Art.10).

nomico vigentes.
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La profesionalizacion de la gestion es un elemento clave para poder hacer frente a
las nuevas condiciones del entorno competitivo y a los procesos de crecimiento por
los que atraviesan las cooperativas (Garcia y Aranda, 2001; Chaves y Sajardo, 2004).
Asi, es de vital importancia que las cooperativas se doten de recursos humanos cua-
lificados, entre ellos los directivos, con capacidad para adoptar las decisiones ade-

cuadas dirigidas a que los socios alcancen sus objetivos (Arcas et al., 2011).

No obstante, autores como Chaves (2004) ya sefialaban la carencia de directivos asa-
lariados en muchas cooperativas - al asumir su funcion el propio Consejo Rector -
como uno de los factores clave de la complejidad del modelo simple de gobierno
cooperativo. Por su parte, autores como Pérez et al., (2009), araiz de su estudio sobre
un conjunto de cooperativas del territorio aragonés, confirmaban que dichas entida-
des se inclinan por la opcidén de la promocion interna en cuanto a la contratacion de
directivos, debido normalmente a la confianza, experiencia y caracter especial re-

guerido para los directores cooperativos.

En este sentido, Mozas (2004), en su estudio realizado sobre las cooperativas olei-
colas de Jaén, ya destacaba la escasez de profesionales al frente de la cooperativa, la
falta de participacion e implicacion general de los socios en la gestion, asi como la
escueta formacién de los presidentes (que normalmente son personas de avanzada
edad, con mas de una profesion, que dedican poco tiempo a la gestion, y que llevan
mas de cuatro afios en el puesto). Coinciden con estas premisas Hernandez et al.,
(2004), poniendo de relieve en su estudio de analisis de casos sobre almazaras coope-
rativas andaluzas, la falta de formacidén econdmico-empresarial de algunos miem-

bros de los Consejos Rectores y socios.

El voto proporcional esta contemplado en la LC, dependiendo del volumen de ac-

tividad para las cooperativas de primer grado (no pudiendo ser superior en ningdn

133



Nuevos modelos organizativos de las cooperativas agroalimentarias europeas y espafiolas: resiliencia vs. desmu-

tualizacion

caso a cinco votos sociales y sin que puedan atribuir a un solo socio mas de un tercio
de votos totales de la cooperativa. Art. 26.4), y también del nimero de miembros, si
la cooperativa es de segundo grado. En cuanto a las leyes regionales, éste también se

establece, con diferentes restricciones en el nUmero maximo de votos.

En lo que respecta a los Consejos Supervisores, Espafia es uno de los paises (junto
con Reino Unido, Portugal y Grecia) donde la rendicion de cuentas de la Direccion
a los miembros presenta deficiencias, debido precisamente a la falta de un 6rgano
supervisor como tal (Van der Sangen y Bijman, 2012). Este déficit genera problemas
especificos de gobernanza interna que pueden tener un impacto negativo en el
desempefio de las cooperativas, ya que el control y la supervision interna no estan
suficientemente desarrollados, y no existen mandatos legales claros para los Conse-

jos Supervisores (Bijman et al., 2012b).

De hecho, no existe un 6rgano asimilable al Consejo Supervisor en la LC ni en la
mayor parte de leyes autonémicas. Por lo general, un Consejo Supervisor, tal y como
lo entienden las cooperativas del norte de Europa, se encarga de controlar y supervi-
sar al Consejo Rector, es decir, de la supervision de la politica del Consejo Rector y
de los directivos con objeto de asegurar que se salvaguardan los intereses de los so-
cios. Desarrollan una funcién de supervision y control, asegurando la consonancia
de la gestion implementada con las decisiones tomadas por los socios en la Asamblea

General, y en general con la visidn, mision y valores de la cooperativa.

La legislacion estatal, y la mayor parte de la regional, Gnicamente contemplan un
Comité de Intervencién Contable, que asume funciones de verificacion al objeto de
elaborar un informe anual sobre las cuentas anuales (Art. 38 y 39 LC). Aunque es
cierto que todas las leyes amplian sus funciones de verificacién a cualquiera que le
sea asignada en los Estatutos, la mayor parte de las cooperativas le asignan Gnica-

mente un rol de control sobre la Contabilidad.
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No en vano, la carencia de un verdadero 6rgano de supervision de la gestion, mas
alla del &mbito contable, es una debilidad de las cooperativas espafiolas, sefialada
por algunos académicos (Giagnocavo y Vargas - Vasserot, 2012; Van der Sangen y
Bijman, 2012), aunque como se ha apuntado, su no existencia en la legislacion no
obstaculiza su formacion, ya que las cooperativas pueden usar sus estatutos para
crear este Comité. Por otra parte, tampoco esté clara la verdadera utilidad del Comité
de Intervencion Contable, ya que como sefialan algunos autores como Gadea (2015),
la aproximacion progresiva al derecho general de sociedades, y en especial la asun-
cién de la auditoria externa, convierten a este érgano en algo superfluo e incluso

extravagante.

Ademas, en ocasiones las personas elegidas para este érgano no disponen de la pre-
paracion necesaria para el desarrollo de tareas especializadas de fiscalizacion econo-
mica y contable. No obstante, esta carencia puede ser paliada al menos parcialmente
con la inclusion de expertos externos en este comité, y de hecho la LC permite la
presencia de externos en este 6rgano, con un maximo de 1/3, (aunque no esta permi-

tido en todas las leyes autonémicas).

Cabe indicar que ya hay alguna ley regional, como la de Castilla-La Mancha (Art.
72) o la Comunidad Valenciana (Art. 54), que contemplan un érgano supervisor mas
alla del area contable, como es el Comité de Control de la Gestién, aunque no con
caréacter obligatorio, asignandole entre sus competencias: examinar la marcha de la
cooperativa, las directrices generales y las decisiones concretas adoptadas por el
Consejo Rector, el consejero delegado o comisidn ejecutiva y el director, asi como
advertir a éstos sobre su conformidad o no con la politica fijada por la Asamblea
General y los criterios de una buena gestién empresarial. Sin embargo, sélo el Co-

mité regulado por la Ley de Castilla-La Mancha admite la incorporacién al mismo
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de expertos (profesionales, ex-directivos o ex-rectores de otras cooperativas, etc.)

gue puedan enriquecer y mejorar su cometido.

En el caso del Pais Vasco, se regula una Comision de Vigilancia (Art. 50), que ade-
mas de tener las facultades propias de una Intervencién Contable (como la revision
de cuentas, etc...) también esta acreditada para realizar funciones como: informar a
la Asamblea General sobre aquellas situaciones o cuestiones concretas que la misma
le hubiese sometido, entre otras; actividades que pueden ser asimilables a las de los
Consejos Supervisores en entidades europeas, pudiendo también contar con expertos

externos dentro de su composicion.

En cuanto a la separacion legal entre la cooperativa ‘asociacion’ y la cooperativa
‘empresa’, nuestra legislacion no contiene ninguna referencia especifica al respecto,
pero esto no impide que pueda llevarse a cabo legalmente y sea factible, aunque con
restricciones fiscales, ya que las cooperativas que participan en cuantia superior al
10 por 100, en el capital social de entidades no cooperativas (o en un 40 por 100
cuando se trate de entidades que realicen actividades preparatorias, complementarias
o subordinadas a las de la propia cooperativa), pierden la condicion de cooperativa

fiscalmente protegida®*.

Algunos de los grandes grupos cooperativos agroalimentarios espafioles han creado
corporaciones empresariales de base cooperativa para operar con mayor agilidad,

introducirse o intensificar su presencia en sectores o actividades complementarias,

11 El Ministerio de Economia y Hacienda (actualmente: Ministerio de Hacienda y Administraciones Pablicas) podra
autorizar participaciones superiores, sin pérdida de la condicién de cooperativa fiscalmente protegida, en aquellos
casos en que se justifique que tal participacion coadyuva al mejor cumplimiento de los fines sociales cooperativos
y no supone una vulneracion de los principios fundamentales de actuacion de estas entidades. Ademas, el conjunto
de estas participaciones no podra superar el 50 por 100 de los recursos propios de la cooperativa (Ley 20/1990, de
19 de diciembre, sobre Régimen Fiscal de Cooperativas).
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como es el caso del Grupo AN (con empresas participadas en maltiples &mbitos de
la transformacion en los sectores en los que opera: cereales, frutas y hortalizas, car-
nico, etc.), o D-COOP (con participadas en el sector de la produccion, transforma-
cién y comercializacion de aceitunas, aceite y derivados); y en muchos casos para
internacionalizarse, como ocurre con el grupo Anecoop (con presencia de filiales en

Francia, Reino Unido, Polonia, etc).

En cuanto a las Asambleas Generales de Delegados, éstas estan reguladas en la LC
(Art. 30) y casi todas las leyes autonémicas lo contemplan; mientras que respecto a
la formacién de estructuras de propiedad hibrida, que poseen dos tipos de socios
(los usuarios de la actividad cooperativa 0 miembros, y los inversores externos), 1os

mecanismos son diversos:

- Lafigura de la ‘persona inversora’, contemplada en la Ley de Cooperativas An-
daluza, que es una persona que no realiza actividad cooperativizada pero invierte
en la cooperativa, teniendo derechos de voto en la Asamblea General con un
limite del 25% y pudiendo participar - hasta un maximo del 45% - de los resul-
tados positivos anuales de la entidad, en proporcion al capital desembolsado
(Art.25).

- Las ‘cooperativas mixtas’, reflejadas en la LC y en algunas leyes autonémicas,
como el Pais Vasco (Art.136), Castilla-La Mancha (Art.152), Murcia (Art.128),
Asturias (Art. 186) y Navarra (Art. 79), que tienen socios capitalistas. Por lo
tanto, en las ‘cooperativas mixtas’ puede haber dos tipos de socios: los socios
cooperadores y los socios titulares de las parte sociales con voto (Alzola, 2009).
Estos altimos son retribuidos en funcion del capital aportado y tienen la posibi-
lidad de votar en la Asamblea General (con un méaximo del 49% de los derechos
de voto) en proporcion al capital aportado.
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Sin embargo, como destaca Vazquez (2013), la cooperativa mixta no ha sido
aplicada de forma significativa en Esparia, sobre todo porque la legislacion na-
cional carece de una regulacién extensa y precisa para esta figura, asi como la
inseguridad que muestra el sector en cuanto a la incorporacion de socios capita-
listas en las cooperativas, ya que es una excepcion a principios cooperativos ba-

sicos, como la mutualidad y la igualdad de votos en la Asamblea General.

Existen otros mecanismos mediante los que externos no-miembros pueden participar
en el capital de la cooperativa, y por lo tanto conducir a estructuras de propiedad
hibrida. Este es el caso de los “asociados’ y los ‘colaboradores’, que son no-miem-
bros que, sin comprometerse o participar en la actividad empresarial de la coopera-
tiva, pueden participar en el capital de la entidad y ser retribuidos por esta contribu-
cion, disponiendo de un limite maximo aplicable al nimero de votos que tienen en
la Asamblea General e incluso pudiendo formar parte de los 6rganos de gobierno de
la cooperativa. No obstante, aunque estas férmulas pueden ser utilizadas por las
cooperativas como una forma de incorporar capital de inversores, este no suele ser
el caso, y son comunmente utilizadas por los miembros que cesan sus negocios
cooperativos y no quieren perder su conexion con la cooperativa. De ahi que se con-

viertan en asociados o colaboradores y mantengan su capital en la cooperativa.

Por ultimo, se podrian incluir - como una opcidn por la cual externos a la cooperativa
puedan participar en su capital - las ‘participaciones especiales’, que son fuentes ex-
ternas de financiacion de la cooperativa con naturaleza subordinada (Bel y Fernan-
dez, 2002), aunque Unicamente tienen la consideracién de capital social si el venci-
miento de estas participaciones no tiene lugar hasta la aprobacién de la liquidacion
de la cooperativa, (Art. 53.1. LC).

Finalmente, respecto al papel o presencia de la mujer en los érganos de gobierno

de las cooperativas agroalimentarias espafiolas, y coincidiendo con Giagnocavo y

138



Capitulo 4 - Resultados de la investigacion y discusion

Vargas-Vasserot (2012), se puede decir que nuestra legislacion no ha hecho mucho
progreso en cuanto al tema de paridad de género en los 6rganos de gobierno y equi-

pos directivos de las cooperativas.

En este sentido, tan solo la Ley Catalana (Art. 10) y la Ley de la Comunidad Valen-
ciana (Art. 42.6) contienen articulos recomendando que sus érganos de gobierno in-
corporen un nimero de mujeres que permitan una representacion equilibrada de
hombres y mujeres en su seno. Véase: “las cooperativas procuraran incluir en su
Consejo Rector un numero de mujeres que permita alcanzar en su seno una presen-
cia equilibrada de mujeres y hombres coherente con la composicién de su masa
social. (Art. 42.6, Ley Comunidad Valenciana). Por otra parte, la Ley Andaluza
(Art. 113.7) contiene una recomendacién similar para las federaciones de cooperati-

vas y sus asociaciones.

En definitiva, tanto la legislacion cooperativa nacional como regional espafiola, per-
mite al Consejo Rector delegar poderes en gerentes profesionales, asi como la inclu-
sion del voto plural ponderado. Sin embargo, la presencia de expertos externos en el
Consejo Rector o Consejo Supervisor, la creacion de Asambleas Generales de Dele-
gados, e incluso la participacion de inversores externos en el capital social de la
cooperativa, se pueden encontrar en la legislacion nacional, pero no en todas las leyes
regionales. Por su parte, la separacion legal también es factible, pero con limitacio-

nes al respecto.

Por lo tanto, se puede decir que del andlisis de la legislacion espafiola en materia
cooperativa (tanto a nivel estatal como regional) se desprende que ésta no representa
un impedimento a la hora de permitir innovaciones en las estructuras de gobierno
interno (tal y como las definian Bijman et al., 2014), siendo las propias cooperativas

las que deben amoldar sus estatutos y apostar por estos cambios.
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4.2.2. La innovacién en los sistemas de gobierno de las cooperativas agroalimen-

tarias espafiolas de tamafio grande y mediano

Después de explorar las opciones legales disponibles para las cooperativas a la hora
de introducir innovaciones en sus sistemas de gobierno, en esta seccion se analiza
hasta qué punto las cooperativas agroalimentarias espafiolas estan incorporando es-
tas innovaciones en sus estructuras de gobierno, lo que puede estar derivando, en el
caso de alguna de ellas, en un alejamiento del modelo tradicional de gobernanza

interna.

Para ello, se examinaron las caracteristicas del gobierno de las cooperativas agroali-
mentarias espafiolas de tamafio medio y grande, a partir de los resultados extraidos
del cuestionario planteado en el capitulo 3, consistente en una encuesta adhoc en-
viada a las mismas. En las tablas 11 a 18 se muestran los principales resultados, los
cuales se compararan con los obtenidos a nivel europeo a partir de diversos estudios
(Hanisch y Rommel, 2012; Bijman et al., 2012a; y Bijman et al., 2014).

Tabla 11. Datos generales y gerencia profesional
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Datos generales Total Grandes Med1 Med2
NUmero respuestas 105 15 23 67
Clasificacion
De primer grado 83 7 15 61
Espafia | De segundo grado 22 8 8 6
NUmero medio miem-
bros Consejo Rector 10.6 129 10,7 10
Datos generales Total
NuUmero respuestas 500
UE-27
Ndmero medio miem- 88
bros Consejo Rector '
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El gerente es miembro Total Grandes Med1 Med2

del Consejo Rector

Si 18% 7% 26% 34%
Espafia No 82% 93% 74% 66%

En los casos afirmativos, normalmente esta en calidad de Presidente

Un 60% de las cooperativas delegaban en un profesional gestor
UE-27 A mayor tamafio de la cooperativa, mayor probabilidad de contar con

esta figura

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

Como se observa en la tabla 11, aparecen muchas mas cooperativas de primer grado
gue de segundo grado en la muestra encuestada. Como ocurre en la vida real, el
porcentaje de cooperativas de segundo grado dentro del monto total de cooperativas
crece a medida que éstas incrementan su tamario, representando el 53,3% de las
cooperativas de tamafio grande de la muestra, el 34,8% de las de tamafio mediano

Med1 y tan solo un 9% de las de tamafio mediano Med?2.

Otro hecho que se desprende de los resultados del cuestionario sobre el Consejo
Rector (tabla 11), es que su tamafio medio en las cooperativas agroalimentarias es-
pafiolas encuestadas es algo mayor (10,6) que el promedio europeo (8,8). Por otra
parte, el tamafio del Consejo Rector crece a medida que aumenta el tamafio de la
cooperativa, siendo por término medio en las cooperativas medianas (Med2) de 10

miembros, de 10,7 en las medianas (Med1) y de 12,9 en las grandes.

La profesionalizacion de la gestion se observa en la mayoria de las cooperativas
agroalimentarias espafiolas estudiadas (ver tabla 11). De hecho, en el 18% de las

cooperativas agroalimentarias espafiolas encuestadas, el gerente es miembro del

141



Nuevos modelos organizativos de las cooperativas agroalimentarias europeas y espafiolas: resiliencia vs. desmu-

tualizacion

Consejo Rector; por lo que en el 82% de los casos se contrata a un gestor profesional

externo (dato mayor al 60% obtenido en la muestra europea).

Cabe afiadir que la probabilidad de que exista un profesional gerente no pertene-
ciente a la base social, y por tanto ajeno al Consejo Rector, es mayor en las coope-
rativas grandes (93% de los casos), previsiblemente con mayores requerimientos y
complejidad en la gestion, que en las medianas (74% en Medl y 66% en Med2);
coincidiendo con lo que sucede a nivel europeo en los estudios realizados por Ha-
nisch y Rommel (2012), Bijman et al., (2012a) y Bijman et al., (2014). Por su parte,
Giagnocavo y Vargas-Vasserot (2012), en su publicacién sobre el caso espafiol para
el informe “Support for Farmers’ Cooperatives”, también observaron que las coope-
rativas espafiolas de tamafio medio suelen contratar un gerente profesional para apo-

yar en las tareas del Consejo Rector.

Como se ha sefialado anteriormente en este trabajo, existen dos cuestiones clave que
deben tenerse en cuenta en relacion a los directivos de las cooperativas, como: la
formacion y la remuneracion. En primer lugar, la formacion es un elemento funda-
mental para el desarrollo de la cooperativa, asi como los servicios de asesoramiento
técnico y el apoyo financiero adecuado, siendo muy importante también que los ge-
rentes sean elegidos y supervisados adecuadamente (Chaves, 2004). Por otra parte,
la remuneracion es uno de los elementos determinantes a la hora de atraer a los ‘ma-
nagers’ mas capacitados a una cooperativa. Y éste es un punto débil de algunas
cooperativas espariolas, existiendo estudios que sefialan que los gerentes no suelen
estar adecuadamente remunerados en estas entidades, lo que no ayuda a la hora de

atraer a profesionales a estas posiciones (Giagnocavo y Vargas-Vasserot, 2012).

Asimismo, seria justo subrayar que la tarea de estos miembros y gerentes profesio-

nales (el ndcleo del liderazgo de las cooperativas) no es facil, ya que deben conciliar
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los intereses de diferentes actores internos y externos (Coque, 2008). Asi, los geren-
tes externos a veces son vistos como una amenaza por los miembros, ya que sus
objetivos pueden no coincidir con los de estos Gltimos. En consecuencia, una vez
contratados, a menudo no se les permite llevar a cabo sus tareas con el nivel de in-

dependencia que seria deseable (Garcia, 2001).

El voto proporcional aparecia en el 49% de los casos analizados en Espafia (41%
en las cooperativas de primer grado y 82% en las de segundo grado), estando en el
37% de los casos basado en el volumen de actividad con la cooperativa, y en el 12%
en el nimero de miembros. Cabe resaltar que estos datos son muy superiores a los
obtenidos por término medio en las cooperativas de la UE-27, que sélo lo incorpo-

raban en un 20% (ver tabla 12).

Tabla 12. Voto proporcional

Total 1% grado |2°grado

¢ Existe voto proporcional?

Si 49% |[41% 82%

- Si, en funcion del n° de socios 12% [13% 9%
Espafia - Si, en funcion del volumen de ac-

tividad cooperativizada 37% | 28% 73%
No 51% |59% 18%
Total [1°" grado |2°grado

Si 20% |13% 42%
UE - 27

No 80% |87% 58%

Fuente: Datos espafioles: elaboracion propia. Datos europeos: Hanisch y Rommel (2012),
Bijman et al., (2012a) y Bijman et al., (2014).
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Por el contrario, como se muestra en las tablas siguientes (13, 14, 15, 16 y 17), el
resto de innovaciones analizadas - y en comparacion con las cooperativas agroali-

mentarias europeas - tienen un grado de implantacién mas reducido, inferior al 25%:

La inclusion de externos (no-miembros) en la composicion del Consejo Rector.
En ese apartado se obtuvieron datos similares a los del estudio europeo, como mues-
tra el hecho de que los no-miembros o externos estén presentes en el 17% de las
cooperativas agroalimentarias espafiolas, frente al 14% de las cooperativas agroali-

mentarias de la UE-27.

Es interesante resaltar que las personas externas existentes en el Consejo Rector de
las cooperativas agroalimentarias espafiolas encuestadas, suelen ser abogados, inge-

nieros o economistas, siendo 1,8 su promedio (ver tabla 13).

Esta cifra no es elevada, teniendo en cuenta que la mayoria de las leyes cooperativas
espafiolas permiten esta opcion, siendo muchas las ventajas que reporta el fortalecer
el Consejo Rector con expertos de distintas areas, en orden a mejorar y robustecer la

toma de decisiones.

Como sefalaban Giagnocavo y Vargas-Vasserot (2012), el hecho de que se recogiera
en la LC una enmienda que permitiera la presencia de profesionales no-miembros en
el Consejo Rector ha contribuido a una gestion y estrategia cooperativa mas profe-
sional en Espafia. Algo similar ocurre en las cooperativas europeas, ya que 19 paises

de la UE-27 también contemplan esta opcion.

Tabla 13. Expertos externos en el Consejo Rector

Total Grandes Med1 Med?2
Si 17% 14% 26% 15%
Espaﬁa No 83% 86% 74% 85%

Numero medio: 1,8. Normalmente abogados, economistas 0 ingenieros
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Si 14%

UE -27 No 86%

En 19 paises la legislacion lo permite

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

Presencia de expertos externos en el Consejo Supervisor. En este caso, en primer
lugar se pregunto a las entidades de la muestra acerca de la existencia de un Consejo
Supervisor en areas como la fiscal, contable, estrategia empresarial y politica de li-
quidacion al socio. Como se refleja en la tabla 14, y como era de esperar, es la exis-
tencia de una supervision contable la que destaca frente al resto de &reas (con un
48%).

Sin embargo, no es desdefiable que un 15% de la muestra afirme contar con un 6r-
gano supervisor en materia de estrategia empresarial, mas comparable al Consejo
Supervisor presente en otras cooperativas europeas, y aludido en apartados anterio-
res, el cual realizaria funciones como la supervision y control de la politica del

equipo ejecutivo.

En segundo lugar, y en relacion con la incorporacién de expertos externos en su
composicion, tan solo el 8% de la muestra afirma contar con ello, dato muy alejado

del 27% que reflejan las cooperativas agroalimentarias de la UE-27.

Seria deseable que las cooperativas incorporaran un Consejo Supervisor mas alla del
ambito contable, ya que esto es factible por via estatutaria; asi como que aumentara
la presencia de expertos en los mismos, y mas teniendo en cuenta que otros estudios
han probado que su presencia - entre otros - supone un impacto positivo en el desem-

pefio de las cooperativas (Hanisch y Rommel, 2012).
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Tabla 14. Consejo Supervisor y presencia de externos en su composicion

¢Existe un Consejo Supervisor en alguna de las areas indicadas a continuacion?

Fiscal

Si 19%
No 81%
Contabilidad

Si 48%
No 52%
Estrategia empresarial

Si 15%
No 85%
Politica de liquidacion al socio

Si 14%
No 86%

¢Si su cooperativa no cuenta con alguno de estos Consejos Supervisores, conside-

raria necesario crearlo?

Si 54%
No 46%
¢ Se permite la entrada de no socios en el Consejo Supervisor?
Si 8%
Espafia
No 92%
No-miembros en el Consejo Supervisor
Si 271%
0,
UE-27 No 73%
16 Estados Miembros posibilitan la existencia de expertos en el Consejo
Supervisor.

Fuente: Datos espafioles: elaboracion propia. Datos europeos: Hanisch y Rommel (2012),

Bijman et al., (2012a) y Bijman et al., (2014).
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La separacion legal entre la cooperativa ‘asociacion’ y la cooperativa ‘empresa’
es algo inusual, contrariamente a lo que ocurre en la muestra europea (presente en el

20% de los casos), siendo mas comin en paises como Alemania o los Paises Bajos.

El grupo alimentario catalan Guissona es uno de los escasos ejemplos que existen de
estas modalidades en el panorama cooperativo espafiol. Este tiene sus origenes en la
Cooperativa Agropecuaria de Guissona (CAG), la cual en su proceso expansivo dio
el paso de constituir la Corporacion Alimentaria Guissona, S.A., aportando a la
misma sus actividades de piensos y mataderos. Los principales accionistas de la cor-
poracion son la Cooperativa CAG (16%), Caja Guissona (2%), siendo el resto del
capital de 4.000 socios de la CAG y un millar de trabajadores de las diferentes em-

presas del grupo.

Como se muestra en la tabla 15, las cooperativas agroalimentarias espafiolas encues-
tadas manifiestan cierto interés por la creacion de sociedades de capital, el cual
muestra una clara segmentacion por tamafo. Las cooperativas de gran tamafio son
mas propensas que las medianas a crear una sociedad de capital controlada por ellas,
siendo las razones fundamentales que sustentarian con mayor peso tal decisién la
posibilidad de incrementar las operaciones con terceros y la agilidad en la toma de
decisiones, las cuales obtuvieron una valoracion de 5,3y 5,4 sobre 7, siendo la escala
de 1 a7 (1 implica desinterés y 7 el maximo interés). A su vez, reflejaron un interés
mas discreto por la creacion de estas sociedades para conseguir capital adicional, asi

como para establecer filiales en el extranjero (4 y 3,9 respectivamente).

Las cooperativas medianas (med 1 y med 2), pese a mostrar un interés mas reducido
por esta opcion, destacan igualmente como razones de mayor peso la posibilidad de
incrementar las operaciones con terceros (4,8 y 5, respectivamente) y la agilidad en

la toma de decisiones (4,1 y 3,6).
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Esto es comprensible en la medida en que la reduccion del nimero de miembros de
muchas cooperativas, y la necesidad de viabilizar muchas de sus instalaciones, hacen
gue tengan que incrementar - para mantener la actividad - las operaciones con terce-
ros. Teniendo en cuenta que una limitacion para el mantenimiento de ventajas fisca-
les (proteccidn fiscal), es que no pueden realizar un volumen de operaciones con
terceros no-socios superior al 50% del total de operaciones de la cooperativa, crear
una empresa a través de la cual puedan realizar una parte de la actividad de la coope-

rativa, sin la limitacion de terceros, es una opcion a considerar.

Ademas, aunqgue existe una limitacion adicional en cuanto a la participacion de las
cooperativas en el capital de entidades no cooperativas que realizan actividades pre-
paratorias, subordinadas o complementarias a la propia cooperativa (la cual no puede
exceder del 40%), la realidad es que este limite puede ampliarse incluso hasta el
100%, previa solicitud de ampliacion al Ministerio de Economia y Hacienda? (Ley

20/1990, de Régimen Fiscal de Cooperativas).

En cuanto a las otras razones planteadas en el cuestionario como argumento para
crear una sociedad de capital, independientemente de su tamafio, ninguna de ellas
estd muy interesada en crear una empresa para aumentar el capital o establecer filia-

les en otros paises (ambos items obtuvieron un promedio de 3).

Por tanto, se puede decir que no existen - en la mayor parte de las cooperativas agroa-
limentarias esparfiolas - los elementos y cultura empresarial que han llevado a algunas
cooperativas europeas a desplazar la actividad y la gestion a sociedades de capital,
como han hecho grandes grupos conocidos a nivel europeo como Kerry o Glanbia.

En estos casos, la cooperativa ha quedado como mera accionista de la sociedad de

12 Actualmente: Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas
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capital, y en algunos casos las necesidades de financiacion para impulsar la expan-
sion del grupo han comportado la salida a bolsa de la entidad y la incorporacion de

nuevos inversores externos.

Tabla 15. Interés en una separacion legal entre cooperativa ‘asociacion’ y ‘em-
presa’

¢Se plantearia crear una sociedad de
capital participada por su coopera-| Total | Grandes|Medl | Med2

tiva?
Si, para incrementar el capital social 3 4 2.6 2.8
Si, para incrementar operaciones con ter- 5 5.3 48 5
ceros

Es-

pafia | Si, para disponer de mayor agilidad en la
toma de decisiones 4 5.4 41 3.6
Si, para crear filiales en otros paises 3 3,9 34 2,5
No 3,9 3,2 53 3,6

Observaciones: medias de una escala de 1 (poco probable) a 7 (muy proba-
ble). Se marcan las medias iguales o superiores a 4.

UE-27 | Se encuentra en un 20% de la muestra, siendo comin en paises como Alema-
nia o los Paises Bajos.

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

La creacion de Asambleas Generales de Delegados responde a una necesidad pa-
tente en algunas cooperativas, normalmente de tamafio grande, que ven que su
Asamblea General es cada vez menos operativa debido a la falta de asistencia, unida
a la dificultad de combinar los intereses de miembros gradualmente més heterogé-
neos (Chaves, 2004). El cuestionario realizado a las cooperativas agroalimentarias

espafolas arroja resultados similares a los obtenidos en la muestra europea (aprox.
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15%). Y, como cabia esperar, son las grandes cooperativas las que tienen porcentajes

mas altos en la creacion de estas Asambleas (37,5%). (Ver tabla 16).

Tabla 16. Asamblea General de Delegados

Total |[Grandes |Medl |Med?2
Si 14% 37,5% 13% 9%
Espafa No 86% 62,5% 87% 91%
Si 15%
No 85%

AUn no es muy comun en la UE-27, a pesar de estar permitido
UE-27 en 15 Estados Miembros.

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

La formacion de estructuras de propiedad hibrida, que comporta la incorpora-
cion de diferentes tipos funcionales de propietarios, con la consiguiente introduccion

de inversores externos en el capital.

En este caso, tal y como se refleja en la tabla 17, el 15% de las cooperativas encues-
tadas afirmaron tener participaciones de no-miembros (sin derecho a voto en el 40%
de los casos), pero la mayoria provenia de asociados o colaboradores, figura que es
introducida por las cooperativas principalmente para permitir que los socios que ce-
sen su actividad permanezcan y mantengan su vinculo con la entidad, manteniendo

su capital en la misma.

Conviene afiadir que son las cooperativas de tamafio mediano las que hacen un ma-

yor uso de esta formula, con porcentajes del 12% y 21% en el caso de las Med2 y
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Med1 respectivamente, presentdndose tan sélo en un 7% de las cooperativas grandes.
Por otra parte, y de forma inversa, son las cooperativas de tamarfio grande las que han

emitido en mayor proporcion participaciones especiales (7%).

En cuanto a la cantidad de capital procedente de externos (no-miembros), en el 53%
de las cooperativas encuestadas representa menos del 5% del capital, en el 21% de
cooperativas entre el 5y el 30% del capital, y en el 26% restante, mas del 30% del
capital. En este altimo caso (cooperativas que cuentan con méas del 30% del capital
procedente de no-socios), No se encuentra ninguna cooperativa grande. Nuevamente
son las cooperativas de tamafio mediano (no grande), las que poseen una mayor pro-

porcidn de capital procedente de terceros (el 20% de las Med1y el 36% de las Med2).

Estos datos confirman lo que autores como Vazquez (2013) han apuntado, es decir,
que las ‘cooperativas mixtas’ (una de las opciones que actualmente permite incluir
inversores externos en el capital de las cooperativas) no han sido empleadas de forma
representativa en Espafia, probablemente debido a la inseguridad que puede suponer
para las cooperativas el hecho de introducir socios capitalistas, asi como la falta de

una regulacién extensa y precisa de esta figura en la legislacién nacional.

Los resultados sugieren una tercera razon, y es que la obtencion de capital extra no
es vista como una necesidad, al menos para las cooperativas medianas y grandes que

se analizan en este trabajo.

De hecho, la mayoria de las cooperativas agroalimentarias espafiolas encuestadas
(75%) no ven la obtencion de financiacion propia, mas alla de sus miembros, como

una necesidad actual (ver tabla 17).
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Tabla 17. Estructuras de propiedad hibrida
La cooperativa cuenta con capital Total |Grandes |Med1l | Med2
procedente de no-socios
Si, proced_ente de socios colaborado- 14% | 7% 21% 129
res o asociados
S_l, pr_ocedente de_ la emision de parti- 1% 79 4% 0%
cipaciones especiales
Espana  I'ng 85% | 86% 75% | 88%
En los casos afirmativos, normalmente es para asegurar la permanencia de los
socios cuando cesan la actividad, mas que para atraer capital.
Sin derecho a voto en un 40% de los casos.
Las férmulas hibridas se encuentran en muy pocos paises, como por ejemplo:
UE-27 Alemania o Dinamarca.
Solo 7 Estados Miembros lo prohiben explicitamente en su legislacion.
¢ Qué porcentaje del capital social
total procede de esas fuentes (ca- | Total Grandes |Medl |Med2
pital de externos no-miembros)?
Menos del 5% 53% 33% 80% |46%
Espafia |Entreel 5y 30% 21% 67% 0% 18%
Maés del 30% 26% 0% 20% | 36%
Si No
¢Es una necesidad para su coope-
Espafia rativa en la a_ctughdad CONSeguir | ,go, 75%
mayor financiacion propia, mas
alla de los socios?

Fuente: Datos espafioles: elaboracion propia. Datos europeos: Hanisch y Rommel (2012),
Bijman et al., (2012a) y Bijman et al., (2014).
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Por ultimo, respecto al papel de la mujer en puestos de responsabilidad de las

cooperativas agroalimentarias espafiolas, cabe indicar que:

La presencia de mujeres en los Consejos Rectores es baja (tan solo existente en el
26% de las cooperativas encuestadas) con porcentajes similares en cooperativas
grandes y medianas; mientras que el porcentaje de mujeres respecto al nimero total
de miembros del Consejo Rector es del 15%, desempefiando en muy pocos casos

ellas el cargo de Presidencia o Vicepresidencia. (Ver tabla 18).

No en vano, los datos son superiores a los reflejados en el estudio ‘la participacion
de las mujeres en las cooperativas agrarias de Espafia’ de Cooperativas Agro-alimen-
tarias de Espafia (2011), en el que éstas suponian solamente un 3,5% del total de
integrantes de los Consejos Rectores. Probablemente la diferencia es debida a la di-
ferente muestra analizada, ya que ese estudio contemplaba 3.989 cooperativas, de
diferentes tamafios, y la de este trabajo sélo contiene cooperativas de tamafio me-

diano y grande (con una facturacion superior a los 10 millones de euros).

Por otra parte, el porcentaje de mujeres socias de las cooperativas agroalimentarias
espariolas encuestadas (22,2%) en el estudio llevado a cabo por Cooperativas Agro-
alimentarias de Espafia (2011) guarda algo de relacién con el porcentaje medio de
mujeres en los Consejos Rectores obtenido en este estudio (15%), alin con una dife-
rencia de mas de 7 puntos porcentuales. Esto hace pensar que la infrarrepresentacion
de las mujeres en los Consejos Rectores puede no deberse a que éstas estén infrava-
loradas, sino que la composicién por género del Consejo Rector es un reflejo de la
composicidn de la base social. Los datos también coinciden en lo que se refiere a los
cargos desempefiados por ellas, ya que el informe anterior refleja que el porcentaje

de mujeres que desempefian el cargo de Presidencia y de Vicepresidencia en las
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cooperativas agroalimentarias encuestadas es bajo (1,75% y 2,17% respectiva-
mente), mientras que su peso es superior en los puestos de menor responsabilidad

(tesoreria, secretaria y vocales).

Respecto a la presencia de mujeres en puestos directivos, los resultados muestran
que el porcentaje de cooperativas con al menos una mujer en esos equipos (59%) es
mayor en las grandes cooperativas (85%) que en las medianas (med1) (70%), apare-
ciendo en tercer lugar las cooperativas mas pequefias (med 2), con un 50%; confir-
mando estos resultados los obtenidos por Esteban et al., (2015), quienes afirmaron

gue las cooperativas de mayor tamafio son mas propensas a contratar mujeres.

Ademas, tal y como se refleja en la tabla 18, las mujeres que forman parte de los
equipos directivos de estas cooperativas actlan como Responsables de Administra-
cion o estan involucradas en la Direccion Financiera o de Recursos Humanos, pero
raramente desempefian el rol de Gerente, coincidiendo de nuevo con el informe de
Cooperativas Agro-alimentarias de Espafia (2011), de donde se desprende que la
presencia de mujeres desciende al incrementarse los niveles de responsabilidad, po-
seyendo Unicamente representacién mayoritaria entre el personal de administracion.
En este sentido, autores como Langreo y Benito (2006), en su estudio sobre las “La
mujer en la agricultura y el mundo rural valenciano”, mostraron que la participacion
de las mujeres en la gestion de las cooperativas era escasa. Especificamente, en el
Censo Agrario de 1999 realizado en la zona valenciana, sélo aparecié una mujer
Presidenta y 37 en el Consejo Rector, aunque eran muchas las mujeres que trabaja-

ban en las cooperativas.

En este caso no fue posible comparar los datos espafioles con la muestra europea. No
obstante, este promedio es presumiblemente bajo, teniendo en cuenta que en algunos

paises del norte de Europa, como Noruega, se impone que el 40% de los miembros
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integrantes de los Consejos Rectores sean mujeres. (Cooperativas Agro-alimentarias
de Esparia, 2015b).

En cualquier caso, tal y como reconocio la Presidenta de la Asociacion de Mujeres

de Cooperativas Agro-alimentarias de Espafia, AMCAE (Bonafé, 2015), la reducida

proporcion de mujeres en los érganos de gobierno no es solo una realidad en las

cooperativas, es algo que ocurre en las compafiias espafiolas en general, no alcan-

zando la participacion de la mujer en los Consejos el 5%. No en vano, estudios como

los de Gargallo et al., (2010) destacan una mayor presencia femenina en los Consejos

Rectores de las empresas de gestion democratica, en comparacion con otros tipos de

entidades como las anénimas o laborales.

Tabla 18. Papel de la mujer

Espafia

Total Grandes Med1 Med2

% de mujeres respecto el total de miem-

0, 0, 0, 0,
bros del Consejo Rector 15% 12% 16% 16,3%

% de cooperativas con al menos una mu-

. . Total Grandes Med1 Med2
jer en el Consejo Rector

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

% de cooperativas con al menos una mu-

jer en el equipo directivo Total Grandes Med1 Med?2

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

Normalmente ocupan puestos de Direccion Financiera, Responsable de Administracion o
Direccion de Recursos Humanos.

Fuente: elaboracién propia.
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Por lo tanto, se puede decir que algunas de las innovaciones analizadas en ese trabajo
tienen mayor implementacion en las cooperativas agroalimentarias de nuestro pais
(al menos en las de tamafio medio-grande) que en las cooperativas agroalimentarias
europeas. De hecho, se constata que hay cuatro innovaciones con un nivel de aplica-
cidén superior o igual, como son: gerente profesional, voto proporcional, inclusion de
externos no-miembros en el Consejo Rector y existencia de Asambleas Generales de

Delegados.

Por el contrario, innovaciones como la presencia de expertos externos en el Consejo
Supervisor, la separacion legal entre ‘asociacion’ y ‘empresa’, o las estructuras de
propiedad hibrida, se aplican en menor proporcion en las cooperativas agroalimen-
tarias espafiolas que en las europeas; y en algunos casos, no se dan las circunstancias

adecuadas para que éstas se desarrollen.

4.2.3. La relacion entre la innovacion en los sistemas de gobierno de las coopera-

tivas agroalimentarias espafiolas y su rendimiento

Tras haber analizado en los apartados anteriores las innovaciones que estan incorpo-
rando las cooperativas agroalimentarias europeas y espafiolas en sus estructuras de
gobierno interno, asi como lo que contempla la legislacion cooperativa espafiola so-
bre esta materia, es interesante observar si estas innovaciones tienen repercusiones

sobre los resultados de las cooperativas.

Recordemos que la muestra utilizada para este estudio esta integrada por 105 coope-
rativas agroalimentarias espafiolas que contestaron al cuestionario planteado sobre
gobierno interno, proveyendo esas respuestas - junto a diversos indicadores econo-
micos de estas entidades, extraidos a partir de la base de datos Orbis en el periodo
2006 al 2015 - los datos que se han utilizado para la realizacion de la regresion lineal

con datos de panel que se muestra a continuacion.
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En primer lugar, en la tabla 19 se presentan los estadisticos descriptivos de las varia-
bles continuas de la ecuacidn propuesta (en sus medidas reales, sin logaritmos, para
una mejor interpretacion), observandose que el tamafio medio del Consejo Rector es
de 10,6 miembros (dato ya analizado en el epigrafe anterior), siendo la media del
namero total de miembros de las cooperativas de la muestra de 3.245,05. En cuanto

al activo, éste presenta una cifra media de 37.526,39 (medido en miles de euros).

Tabla 19. Resumen estadisticos descriptivos variables continuas

Variable Media Desv. Tipica | Min Max
NuUmero miembros totales 3.245,05 |10.697,80 14,00 90.000,00
Activo (miles de euros) 37.526,39 | 56.326,77 271,00 399.866,00
Numero miembros Consejo 106 3,08 5,00 22,00
Rector

Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente, y tras realizar la regresion con datos de panel planteada en el capi-

tulo 3, se obtuvieron los siguientes resultados (tabla 20).

Como se puede observar en la tabla, y al igual que sucede en el estudio europeo de
Hanisch y Rommel (2012), a pesar del pequefio tamafio de la muestra y de la difi-

cultad para obtener datos de las organizaciones, el modelo resulta satisfactorio.
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Tabla 20. Resultados de la regresion sobre rendimiento y gobierno interno

LN IM
LN_num_M -0.936506***
LN_A 0.7850153***
LN_num_CR -0.1326125
Externo_CR 0.4441731**
Gerente 0.2023061
Externo_CS 0.6608515*
Voto_prop -0.0848792

Nota 1: LN_num_M: LN del ndmero de miembros total

de la cooperativa / LN_A: LN del activo /

LN_num_CR: LN del nimero de personas que forman el Consejo Rector / Externo_CR: presencia de expertos
externos en el Consejo Rector / Gerente: la contratacion de un gerente profesional / Externos_CS: presencia de
expertos externos en el Consejo Supervisor / Voto_prop: utilizacion del voto proporcional en la Asamblea

General

Nota 2: N= 275/ R?= 0.8449 / *p<0.1, **p<0.05, ***p<0.01

Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a la interpretacion de los coeficientes de cada variable, el modelo sugiere

un efecto inverso fuerte y estadisticamente significativo (al 1%) del nimero de so-

cios (medido a través de la variable LN_num_M) en el rendimiento (medido a través

de la variable facturacion por socio, LN IM). Este efecto puede deberse a mualtiples

factores, relacionados en parte con la creciente dificultad de gestionar cooperativas

con un mayor namero de socios, pero sobre todo, con el hecho de que la existencia

de mas socios no siempre va acompafiada de un mayor volumen de actividad. De

hecho, esto apunta a que en muchos casos, la antigiiedad de la cooperativa y el en-

vejecimiento de la base social, hacen que un gran nimero de estos socios tengan

actividad reducida o incluso estén retirados, lo que puede disminuir la facturacién

media.
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Estos resultados son similares a los obtenidos por Hanisch y Rommel (2012), los
cuales sefialaron como razones posibles que, con el crecimiento y los diversos in-
tereses heterogeneos de los miembros, pueden crearse conflictos con respecto a los
objetivos de la empresa. Ademas, en este mismo sentido, otros autores como Gorton
y Schmid (1999) concluyeron - a raiz del estudio del rendimiento de las cooperativas
austriacas del sector bancario - que éste disminuia al incrementarse el nimero de

miembros, suponiendo una mayor separacion entre control y propiedad.

Esta aproximacion viene confirmada con el hecho de que, a diferencia de lo que
ocurre con el nimero de socios, el tamafio del activo (LN_A) si que incide de forma
significativa y positiva en el rendimiento (al 1%). Por tanto, aquellas cooperativas
de mayor dimension (mayor volumen de activos), son capaces de proporcionar un
mayor rendimiento por socio; evolucion de signo contrario a la que sigue el namero
de socios, ya que a mayor nimero de socios, menor rendimiento, por los motivos ya

aludidos.

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

con una mayor profesionalizacién de los directivos.

La presencia de expertos externos en el Consejo Rector y en el Consejo Supervisor,
por el contrario, tienen un efecto positivo y estadisticamente significativo en el ren-
dimiento de la cooperativa (al 5% y 10% respectivamente). Estos resultados vienen
a confirmar que la existencia de estos 6rganos (Consejo Rector y Consejo Supervi-

sor) no garantiza ‘per se’ su buen hacer, ya que requieren miembros cualificados y
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capacitados, siendo la realidad que en muchas cooperativas no existen suficientes
socios con la adecuada preparacion para llevar a cabo de una forma eficaz ambos

cometidos.

Por ello, resulta clarificador que aquellas cooperativas que han incorporado estos
expertos externos, tanto en el Consejo Rector como en el Consejo Supervisor, vean
incrementado de forma significativa su rendimiento, coincidiendo de nuevo estos

resultados con los obtenidos por Hanisch y Rommel (2012).

Por altimo, cabe resaltar que las variables referentes al tamafio del Consejo Rector y
al voto proporcional, no arrojan resultados estadisticamente significativos. Estos no
coinciden con los obtenidos por Hanisch y Rommel (2012) para las cooperativas
agroalimentarias europeas, que concluyeron que la aplicacion del voto proporcional,
asi como un mayor tamafio del Consejo Rector (a pesar de los costes tedricamente
mas altos de coordinacion y toma de decisiones, y a diferencia de lo que sucede en
las sociedades de capital), incidian positivamente en el rendimiento de la coopera-

tiva.
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5.1. Conclusiones

La globalizacion y creciente competencia en los mercados en los que operan las
cooperativas agroalimentarias estan provocando que el hecho de adquirir dimension
se haya convertido en uno de su principales objetivos, acometiendo para ello - algu-
nas de estas sociedades - cambios de diverso indole que afectan entre otros aspectos

a sus estructuras de propiedad y organizativas.

Son diversas las entidades que han emprendido un camino caracterizado por la im-
plantacion de cambios en sus modelos organizativos, distanciandose en mayor o me-
nor medida de los principios cooperativos tradicionales. Asi, la tendencia de algunas
cooperativas agroalimentarias en Europa ha sido la de formar grandes grupos para
facilitar sus procesos expansivos, ain con el inconveniente de que a veces ello las

Ileve a alejarse de los intereses de los socios de base de la cooperativa.

En este trabajo se han analizado diferentes objetivos y subobjetivos relacionados
fundamentalmente con los modelos organizacionales o de estructura grupal societa-
ria que caracterizan a los mayores cooperativas agroalimentarias de Europa, asi
como con el gobierno interno de las cooperativas agroalimentarias europeas y espa-
fiolas de tamafio mediano y grande, detallAndose a continuacion las principales con-

clusiones obtenidas.

Objetivo 1. Analizar la estructura organizativa y de propiedad de los grandes

grupos cooperativos agroalimentarios de la Unién Europea

En primer lugar, el analisis efectuado sobre los veinte mayores grupos cooperativos
agroalimentarios europeos - en los sectores lacteo, carnico, hortofruticola y de sumi-
nistros - ha permitido identificarlos y clasificarlos en cinco modelos diferentes, or-
denados desde la mayor o menor proximidad al modelo tradicional cooperativo, en
términos de propiedad; encontrandose por una parte cooperativas que han mantenido
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como elemento neurdlgico la forma cooperativa (cooperativas tradicionales), la cual
ha hecho las veces de sociedad holding de la que dependen todas las entidades del
grupo, y en el lado méas extremo aquellas cooperativas que durante su proceso ex-
pansivo han creado una sociedad de capital la cual pasa a actuar como sociedad hol-
ding del grupo, y de la cual la cooperativa y sus miembros poseen menos del 100%
del capital, admitiendo también inversores externos. Los cinco modelos identifica-

dos son:

‘Grupo tradicional de cooperativas de primer grado’, en el que cooperativas de

primer grado actan como entidad holding y gestionan directamente el grupo

- “Grupo tradicional de cooperativas de segundo grado’

- ‘Corporaciones Cooperativas Federadas’, en el que diferentes cooperativas crean
una sociedad de capital, la cual actia como sociedad holding

- “‘Corporacion Cooperativa 100%’, que engloba cooperativas que han creado una
sociedad de capital, que acta como holding y de la que poseen el 100% del
capital

- ‘Corporaciones Cooperativas’, que se corresponde con cooperativas que han

creado una sociedad de capital que actiia como sociedad holding, siendo titulares

de menos del 100% del capital social

Una vez realizada esta categorizacion, se analizaron las caracteristicas econémico-
financieras de los cinco modelos organizativos identificados, constatando tan solo
diferencias significativas entre los grupos mas extremos la muestra. Como conse-
cuencia, a efectos comparativos, se agruparon los cinco modelos en dos grandes con-
juntos de entidades de la siguiente manera: las cooperativas que habian mantenido
una estructura mas tradicional (federada o no), y las que por el contrario, habian
optado por crear corporaciones empresariales cuya sociedad holding es una sociedad

de capital, en mayor o menor medida bajo control de la cooperativa o de sus socios.
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Asi, se compararon ambos grupos - tanto a través de un contraste de hipotesis, como
de una regresion logistica realizada con datos de panel -, para verificar si mostraban
aspectos diferenciales en elementos como el tamafio y empleo, la estabilidad finan-
ciera, larentabilidad y la eficiencia en costes; lo que ha permitido contrastar y aceptar

las siguientes hipotesis planteadas:

e H1. Las cooperativas que han optado por la creacion de una corporacion em-
presarial, cuya sociedad holding es una sociedad de capital bajo control coope-
rativo, alcanzan un mayor tamafio (medido a través de la cifra de ingresos, los
activos totales y el nimero de empleados) que las que han permanecido bajo un
modelo tradicional (federado o no). Aceptada.

e H2. Las cooperativas que han optado por la creacion de una corporacion em-
presarial, cuya sociedad holding es una sociedad de capital bajo control coope-
rativo, tienen mayor estabilidad financiera (medida a través del ratio de solven-
cia) en comparacién con aquellas que han mantenido una estructura
cooperativa tradicional. Aceptada.

e H3.2. Las cooperativas que durante su desarrollo han optado por la creacién
de una corporacion empresarial, cuya sociedad holding es una sociedad de ca-
pital bajo control cooperativo, poseen una menor rentabilidad del socio (medida
através de la liquidacion por sus producciones aportadas a la cooperativa) que
las cooperativas que operan bajo el modelo tradicional. En este caso, la renta-
bilidad de los miembros se midi6 a través del ratio ‘materiales’ (los cuales in-
cluyen en mayor parte los productos entregados por los socios a la cooperativa)
sobre el total de los ingresos, constatdndose que las cooperativas con modelos
tradicionales estan mejor capacitadas para hacer participes a sus miembros de un
mayor porcentaje de los ingresos, al retribuirles por los productos entregados por

éstos a la cooperativa. Aceptada.
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Por el contrario, la hipdtesis H3.1. no pudo ser validada, en la medida en que no se
demostrd que: las cooperativas que han optado por la creacion de una corporacién
empresarial, cuya sociedad holding es una sociedad de capital bajo control coope-
rativo, tengan mayor eficiencia en costes y niveles de rentabilidad tradicionales

(ROA y ROE) que las cooperativas tradicionales. No aceptada.

Asi, la eleccion del modelo de organizacion o estructural de un grupo cooperativo es
un elemento a considerar seriamente, ya que va a tener impacto en el desarrollo pos-
terior de la cooperativa (su facturacion, volumen de activos o su numero de emplea-
dos), sobre su solvencia, y especialmente sobre la rentabilidad del socio. Segun estos
resultados se puede concluir que las cooperativas que optan por crear sociedades de
capital, las cuales actuaran como sociedad holding del grupo, manteniendo la coope-
rativa el control sobre la misma, tienen una mayor probabilidad de alcanzar mayor
tamafio, confirmandose esta opcion como una estrategia eficiente para expandir la

empresa, asi como de mejorar su estabilidad financiera (solvencia).

En cambio, esta opcion haré que se vea resentida la rentabilidad de los socios frente
a las que siguen operando bajo un modelo mas tradicional, ya que estas Ultimas se
distinguen por ser las que destinan una mayor proporcién de los ingresos a retribuir-

les por sus producciones aportadas.

Estos resultados reflejan el dilema de las cooperativas y sus miembros cuando se
trata de decidir la mejor forma de expandirse. Asi, aunque pueden ser atraidos por la
conversion hacia férmulas basadas en el capital - cuando buscan niveles mas altos
de crecimiento y rentabilidad - deben tener en cuenta que esto puede traer conse-
cuencias negativas en forma de una reduccion de las liquidaciones por sus produc-

ciones aportadas (manifiesta en los grupos analizados), lo que sin lugar a dudas los
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va a distanciar de las razones que originariamente les motivaron a crear o integrarse

en la cooperativa.

Por otra parte, esta pérdida de valoracion se da de forma paralela a la pérdida de
control que van sufriendo los miembros con la entrada de capital externo procedente
de socios capitalistas, los cuales incorporan nuevos intereses a la cooperativa, de-
biendo la cooperativa satisfacer a ambas partes: los inversores que desean ver re-
compensada su inversion y los miembros que esperan una mejor recompensa por su

produccion.

Objetivo 2. Analizar el gobierno interno de las cooperativas agroalimentarias
espafiolas, las innovaciones aplicadas y su relacién con el rendimiento, en com-

paracion con las cooperativas agroalimentarias europeas

Otro aspecto clave a tener en cuenta durante los procesos de crecimiento que expe-
rimentan las cooperativas es, indudablemente, su gobierno interno. Son muchas las
cooperativas agroalimentarias de la Union Europea que estan introduciendo impor-
tantes innovaciones en sus sistemas de gobierno interno para lograr una mayor fle-
xibilidad y adaptarse a los entornos cambiantes, especialmente cuando aumentan de
tamafio, desviandose durante este proceso - algunas de estas entidades - del modelo

de gobierno interno tradicional.

Diversos informes recientes han analizado la introduccién de estas innovaciones por
parte de las cooperativas agroalimentarias europeas, constatando que la incorpora-

cion de algunas de ellas repercute en una mejora del rendimiento de estas sociedades.

En este trabajo se han analizado, en primer lugar, las posibilidades - que a partir de
la legislacién vigente en Espafia - tienen las cooperativas agroalimentarias espafiolas
de introducir innovaciones en materia de gobierno interno. Posteriormente, mediante

un estudio empirico (llevado a cabo a través de un cuestionario adhoc efectuado a
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las cooperativas agroalimentarias espafiolas de tamafio mediano y grande, con una
facturacion superior a los diez millones de euros) se ha examinado la implantacion
real de estas innovaciones en las cooperativas analizadas, en comparacion con lo que
estd aconteciendo a nivel europeo en este aspecto; para, finalmente, determinar la
relacion existente entre las estructuras de gobierno de las cooperativas agroalimen-

tarias espafiolas y sus resultados empresariales.
En este sentido,

- El andlisis de la legislacion cooperativa espafiola establece que:

En Espafia, tanto la Ley 27/1999 de Sociedades Cooperativas, como la mayoria de
leyes autondmicas, no impiden ‘legalmente’ la implementacion de las innovaciones
discutidas a lo largo de este trabajo. De hecho, todas ellas permiten a los Consejos
Rectores delegar la gestion a gerentes profesionales, asi como la aplicacion del voto
proporcional. En lo que respecta a la posible inclusion de expertos externos (no-
miembros) en el Consejo Rector y en el Consejo Supervisor, asi como la posibilidad
de contar con Asambleas Generales de Delegados, esto se contempla en la Ley esta-

tal y en la mayoria de las leyes autondmicas de nuestro pais.

No obstante, es cierto que - a diferencia de lo que ocurre en otros Estados Miembros
de Europa, como los Paises Bajos (donde es obligatorio para cooperativas y empre-
sas de gran tamafio) - no es comin encontrar en las cooperativas agroalimentarias
espafiolas la figura del Consejo Supervisor, entendido como un 6rgano que supervisa
y controla al Consejo Rector, asegurandose de que sus decisiones y su gestion sean
consonantes con el interés y el rumbo que los socios han manifestado desean tenga
la cooperativa. En este sentido, el Unico 6rgano supervisor que existe en la mayor
parte de cooperativas espafiolas es el de la “intervencion’, por ser obligatorio segun
la mayoria de las leyes de cooperativas, siendo su funcidn el supervisar las cuentas

anuales; cometido que segun diversos estudios es de discutible cumplimiento, dada
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la escasa preparacion en materia contable que normalmente tienen los socios elegi-

dos para ello.

En cuanto a la separacion legal entre la cooperativa ‘asociacion’ y cooperativa ‘em-
presa’, la legislacion cooperativa espafiola no tiene referencias especificas al res-
pecto, por lo que no se ve restringida su creacion. Si existen limitaciones de tipo
fiscal, ya que participar en el capital social de una entidad no cooperativa en un por-
centaje mayor al 10%, o al 40% (en el caso de entidades que realicen actividades
preparatorias, complementarias o subordinadas a las de la propia cooperativa), puede
tener consecuencias fiscales para estas sociedades; aungue este porcentaje puede in-
crementarse con la autorizacion del Ministerio de Economia y Hacienda (actual Mi-

nisterio de Hacienda y Administraciones Publicas).

De hecho, actualmente son muchas las compafiias creadas o adquiridas por coopera-
tivas, participadas en un porcentaje del 100%, que acreditando realizar actividades
preparatorias 0 complementarias a las de la cooperativa, mantienen la proteccion
fiscal. Por tanto, las cooperativas estan capacitadas para crear sociedades de capital
y dotarlas de actividad, la cual puede reducirse a una filial o subordinada a la de la
entidad (industrializacién, exportacion, etc.) o incluso, como ocurre en algunas
cooperativas nérdico-europeas, pueden traspasar integramente la actividad de la
cooperativa a la sociedad de capital, y quedar la cooperativa como socia de la misma,

bien en solitario, 0 incorporando nuevos inversores cooperativos o no.

Respecto a las estructuras de propiedad hibrida, es decir, cooperativas que incorpo-
ran otro tipo de socios de corte capitalista o inversores externos (mas all& del socio
productor), éstas pueden ser desarrolladas por las cooperativas agroalimentarias es-

pafiolas a través de mecanismos tales como las ‘cooperativas mixtas’ (reflejadas en
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la ley estatal y en algunas leyes regionales), en las que se incorporan socios “capita-
listas” a la cooperativa que son remunerados por el capital aportado y tienen derecho
a votar en la Asamblea General, aungue con limitaciones establecidas por la legisla-
cion; o bien a través de la figura de la ‘persona inversora’ establecida en la Ley de

Cooperativas Andaluza.

Finalmente, respecto al papel o presencia de la mujer en los 6rganos de gobierno de
las cooperativas agroalimentarias espafiolas, se puede decir que nuestra legislacion
no ha hecho mucho progreso en cuanto al tema de paridad de género, existiendo tan
solo algunas leyes regionales que contienen articulos recomendando que sus 6rganos
de gobierno incorporen un nimero de mujeres que permitan una representacion equi-

librada de hombres y mujeres en su seno.

En este sentido, se puede afirmar que en Espafia, y en linea con las cooperativas
agroalimentarias del resto de Europa, la legislacion no supone un freno o impedi-
mento a la hora de implementar innovaciones en el gobierno interno de estas entida-
des. Sin embargo, son las propias cooperativas las que deben realizar estos cambios
y adaptar sus estatutos para permitir estructuras mas flexibles y modernas, y asi com-

petir en los crecientes mercados globales a los que se enfrentan.

- Los resultados del estudio empirico realizado, a través de la encuesta ad hoc

llevada a cabo entre las principales cooperativas agroalimentarias espafiolas de ta-

mafio medio vy grande (con mas de diez millones de euros de facturacién), han mos-

trado que:

A pesar de la ‘libertad’ que la legislacién cooperativa espafiola confiere para la im-
plementacion de las innovaciones discutidas en este trabajo, no todas son usualmente
introducidas o utilizadas. Los resultados obtenidos con respecto a las ocho innova-
ciones analizadas muestran que, tres de ellas tienen una mayor aplicacion en las

cooperativas agroalimentarias espafiolas que las europeas, mientras que hay una
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cuarta que se encuentra incorporada a un nivel similar, como se detalla a continua-

cién:

La introduccion de una direccion profesionalizada. Un 82% de las cooperati-
vas analizadas cuentan con un gerente profesional, que no es miembro de la
cooperativa, alcanzando el porcentaje un 93% en el caso de las cooperativas de
mayor tamafo. Este dato es superior a la media europea, que lo incorporan en

un 60% de los casos.

La aplicacion del voto proporcional, siendo este porcentaje superior (49%) al
de las cooperativas agroalimentarias europeas, que lo aplican s6lo en un 20% de

las entidades.

La inclusion de expertos externos (no-miembros) en el Consejo Rector, pre-
sente en el 17% de las cooperativas agroalimentarias espafiolas encuestadas,
siendo su media de 1,8 miembros, tratandose normalmente de abogados, econo-
mistas o ingenieros. Se puede afirmar que este porcentaje es escaso y admite
margen de mejora, especialmente dada la reducida preparacion para la gestion
de algunos consejeros de cooperativas. No obstante, el dato obtenido es un tanto

superior al de las cooperativas agroalimentarias de la Union Europea (14%).

La creacién de Asambleas General de Delegados se encuentra incorporada a
un nivel similar, ya que esta presente en aproximadamente el 15% de la muestra
(dato parejo a la media europea), siendo las cooperativas de tamafio grande las

gue presentan un mayor valor en la creacion de estas Asambleas.

Por el contrario, el resto de innovaciones son aplicadas por las cooperativas agroali-

mentarias espafiolas en menor proporcion a lo que se da en las cooperativas agroali-

mentarias europeas, tal y como sucede con:
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La presencia de expertos externos en el Consejo Supervisor, presente en el
8% de las cooperativas agroalimentarias espafiolas encuestadas, porcentaje infe-
rior a la media europea (27%). Por razones idénticas a las ya expuestas en el caso
del Consejo Rector, se entiende que la incorporacion de expertos a estos 6rganos
enriqueceria su operativa y la toma de decisiones, permitiria complementar la
vision de los socios con otros puntos de vista provenientes de otras disciplinas u
otras formas de ver el negocio, no comprometiendo su capacidad de actuacion,

siendo que la decision final queda en manos de los socios.

Ademas, seria deseable, sobretodo en cooperativas con mayor complejidad de
gestion — como son las de tamafio grande y mediano analizadas — que incorpo-

raran Grganos supervisores en areas adicionales a la contable.

La separacion legal entre la cooperativa ‘asociacion’ y cooperativa ‘em-
presa’, es inusual en las cooperativas agroalimentarias espafiolas, contraria-

mente a lo que ocurre en otros paises como Alemania o los Paises Bajos.

De hecho, en las cooperativas analizadas, la actividad y la gestién continlan rea-
lizdndose mayoritariamente en la cooperativa, aunque muchas de ellas - espe-
cialmente las de mayor tamafio - cuentan con filiales de corte capitalista que
realizan actividades complementarias, en algunos casos fuera de Espafia, como

plataformas de exportacion.

En este sentido, el Gnico motivo que obtuvo una valoracién claramente afirma-
tiva (en la pregunta referente a la separacién legal), con independencia del ta-

mafio de la cooperativa, fue “para poder incrementar operaciones con terceros”.

Por lo tanto, se entiende que en la mayor parte de las cooperativas agroalimen-
tarias espafiolas no existen los elementos y cultura empresarial que ha llevado a

algunas cooperativas europeas a desplazar la actividad y la gestion a sociedades
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de capital, como es el caso de grandes grupos conocidos a nivel europeo en los
que la cooperativa ha quedado como mera accionista de la sociedad de capital
(incluso en algunos casos extremos con caracter minoritario, ya que las necesi-
dades de financiacion para impulsar la expansion del grupo han comportado la

salida a bolsa de la entidad y la incorporacién de inversores externos).

La formacién de estructuras de propiedad hibrida, presente en pocos paises
de la Unién Europea como Dinamarca o Alemania. Los resultados muestran que
las cooperativas analizadas no utilizan generalmente las formulas contempladas
por la Ley para incorporar financiacion de inversores (cooperativas mixtas o fi-

gura de la persona inversora).

Ademas, la cantidad de capital proveniente de esta via suele representar menos
del 5% del capital, por lo que, al igual que se ha apuntado en el caso de la sepa-
racion legal, parece que de momento tampoco se dan los condicionantes para
gue se creen estructuras de propiedad hibridas en nuestro pais, similares a las de
algunas cooperativas europeas. No en vano, tan sélo un 25% de las cooperativas
respondieron si a la cuestion de si era una necesidad para ellas obtener financia-

cion propia mas alla de la de los miembros.

En lo que respecta al papel de las mujeres en los 6rganos de gobierno de las
cooperativas agroalimentarias espafiolas, los resultados demuestran que estan
poco presentes en los Consejos Rectores (un 74% de cooperativas no cuentan
con ninguna mujer en este érgano), desempefiando en muy pocos casos los pues-
tos de Presidencia o Vicepresidencia. Esto contrasta con una mayor presencia -
presumiblemente - de mujeres en los 6rganos de gobierno de las cooperativas de
algunos paises del norte de Europa, como Noruega, donde se impone que el 40%

de los miembros integrantes de sus Consejos Rectores sean mujeres.
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Por el contrario, la presencia de mujeres en los equipos directivos de las coope-
rativas encuestadas es mayor que en los Consejos Rectores, siendo este dato mas
elevado en las cooperativas de tamafio grande. De la misma manera que ocurre
en los Consejos Rectores, raramente ocupan cargos de maxima responsabilidad

como la de Gerente.

- Por Gltimo, en cuanto a la_relacién entre el gobierno interno y el rendimiento

de las cooperativas, son diversas las fuentes que han relacionado el buen gobierno

corporativo con la eficiencia de las organizaciones, especialmente en las sociedades
capitalistas; estando este fendmeno menos desarrollado y estudiado en el &mbito de

las cooperativas.

No en vano, algunos estudios recientes de la Unién Europea han demostrado - de
forma estatica - que las cooperativas agroalimentarias profesionalizadas y con inno-
vaciones en sus sistemas de gobierno interno presentaban mejores resultados que las

cooperativas que no habian introducido esas innovaciones.

En este trabajo se han profundizado y complementado los resultados obtenidos en
estudios anteriores con el rigor que da un panel de datos de diez afios, por medio del
cual se ha estudiado la relacién entre las estructuras de gobierno interno de las ma-
yores cooperativas agroalimentarias espafiolas (con una facturacién superior a los
diez millones de euros y correspondientes a diferentes sectores productivos), y su
desempefio, para confirmar si - al igual que sucede en las cooperativas agroalimen-
tarias de la Union Europea -, existe una relacién entre las innovaciones de gobierno

interno introducidas por estas entidades y sus resultados econémicos.

Los resultados obtenidos corroboran que el rendimiento (medido en facturacion por
socio) de las cooperativas agroalimentarias espafiolas analizadas se ve afectado po-

sitivamente por la introduccion de algunas innovaciones en sus sistemas de gobierno,

174



Capitulo 5 — Conclusiones

en este caso por la inclusion de expertos externos en el Consejo Supervisor y en el

Consejo Rector.

Este hecho pone de relieve uno de los déficits del gobierno de algunas cooperativas
agroalimentarias espafiolas, que no es otro que la falta de conocimientos y prepara-
cién en materia de gestion que poseen algunos de los socios que forman parte de
estos drganos. Esta carencia hace que la integracion de expertos externos en estos
consejos tenga una incidencia tan positiva y significativa en el rendimiento, ya que
la mera existencia de estos 6rganos (Consejo Rector y Consejo Supervisor) no ga-

rantiza ‘per se’ su buen hacer.

No obstante, aspectos como la existencia del voto plural, o la contratacion de direc-
tivos profesionales que se encarguen de la gestion operativa de la sociedad, no tienen
un efecto significativo en la facturacion (por miembro) de las cooperativas analiza-

das.

Ademas, este estudio arroja otras conclusiones vinculadas con la envergadura o di-
mension de la cooperativa, constatandose que un mayor volumen de socios - y deri-
vado del mismo la mayor complejidad de su gestion como colectivo - tiene un im-
pacto negativo y significativo en el rendimiento. En cambio, se confirma que
aquellas cooperativas con mayor volumen de activos - y por tanto de dimensién -

tienen un rendimiento significativamente superior.

Esto puede ser achacable a que, en algunas cooperativas, la propia antigliedad de la
misma y el envejecimiento de la base social hace que un gran nimero de estos socios
tengan una actividad reducida o incluso estén retirados, lo que hace que disminuya
la facturacién media. Por el contrario, si hay evidencia de que existe una correlacion
significativa y positiva entre la dimension de las cooperativas (medido en activos) y

el rendimiento.
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Con todo, de este trabajo se desprende que los procesos de crecimiento que estan
experimentando las cooperativas agroalimentarias implican importantes cambios es-
tructurales y organizativos, que pueden incluir — entre otros — la incorporacion de
directivos, expertos e inversores externos, asi como la inclusién de distintos tipos de
socios con intereses heterogéneos; y de su correcto disefio dependeran aspectos clave
del futuro de la cooperativa, vinculados con su capacidad de desarrollo y creci-

miento, su estabilidad financiera, o la mayor o mejor retribucién del socio.

Asimismo, este trabajo pone de manifiesto la constante transformacion a la que se
enfrentan este tipo de entidades y los conflictos a los que pueden tener que hacer
frente derivados de satisfacer tanto las necesidades del mercado, de sus miembros y
- en su caso - de sus socios capitalistas; encontrandose en ocasiones en un verdadero
dilema entre la resiliencia - con el mantenimiento de su origen, y principios coope-
rativos que motivaron su creacion-, o el avance hacia estructuras de corte cada vez
mas capitalistas que en ocasiones derivan en la desmutualizacion parcial o total de
la entidad.

5.2. Limitaciones de la investigacion y futuras lineas de trabajo

Una de las principales limitaciones que se puede destacar en este trabajo, en el ana-
lisis de los modelos estructurales y organizativos seguidos por las cooperativas
agroalimentarias europeas, se corresponde con la muestra utilizada, ya que - al estar
basada solamente en los veinte primeros grupos agroalimentarios de cada sector -
existen algunos modelos (los de méas escasa implantacion) integrados Gnicamente

por pocas empresas.
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Por otra parte, no se ha dispuesto de informacion sobre la existencia de inversores
externos en las entidades - ademas de los miembros - lo que hubiera permitido dis-
tinguir entre los modelos cooperativos tradicionales y los modelos cooperativos de

participacion, tal y como establecié Nilsson (1999).

Tampoco se ha dispuesto de informacion sobre los propietarios de acciones en sub-
sidiarias, lo que hubiera permitido diferenciar entre las categorias tradicionales o
subsidiarias establecidas por Nilsson (1999), segun si el 100% (o una proporcion

menor) pertenecia a la cooperativa.

Cabe sefialar también que en el grupo CC, reflejado en los resultados de la primera
parte de la investigacion, se incluyen aquellas cooperativas que crean corporaciones
de corte capitalista en cuyo capital participan en un porcentaje inferior al 100%. Sin
embargo, no se ha dispuesto de datos suficientes para distinguir entre aquellos en los
que la cooperativa o sus miembros poseen menos del 50% del capital social, los
cuales que deberian haber sido excluidos, en la medida en que no pueden conside-

rarse grupos cooperativos.

También debe considerarse la dificultad de medir la rentabilidad en la muestra, ya
gue existen diferentes tipos de entidades, de diversos sectores y que satisfacen a di-
ferentes tipos de miembros o inversores, asi como que los materiales (suministrados
por proveedores) incluyen no sélo los suministrados por los miembros, sino también

los comprados a terceros no-miembros.

Sin embargo, como un alto porcentaje de este item en cooperativas se corresponde
con las compras realizadas a los miembros, se puede inferir que si una cooperativa
asigna un mayor porcentaje de sus ingresos a pagar a los proveedores, su capacidad

de recompensar a los proveedores (siendo miembros en gran parte) mejora. En este
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punto, un elemento interesante para analizar en futuros trabajos de investigacion se-
ria analizar mas en profundidad las diferencias entre los beneficios de los miembros
de los dos modelos organizativos - los basados en el modelo tradicional y los basados
en la corporacién empresarial de base cooperativa - para discernir qué proporcion de
materiales se adquiere de miembros y lo que es adquirido de otros proveedores, asi
como validar estos resultados utilizando también una muestra de estudio més grande

en el intento de superar las limitaciones anteriores.

Los resultados obtenidos, por tanto, suponen una primera aproximacion a la realidad
de estos modelos y deberan ser contrastados con un estudio mas amplio, aunque in-

dudablemente marcan una tendencia que no es nada desdefiable.

Lo mismo sucede con la muestra utilizada para el estudio del gobierno interno de las
cooperativas agroalimentarias espafiolas, ya que al estar compuesta por las coopera-
tivas de tamafio medio y grande, puede no ser totalmente representativa de la pobla-
cién de cooperativas; teniendo en cuenta que, tal y como se ha comentado en el tra-
bajo, las cooperativas agroalimentarias de nuestro pais se caracterizan por ser

muchas y de pequefio tamafio.

Por lo tanto, en futuros trabajos se intentara ampliar la muestra a analizar, para dis-
poner de resultados mas aproximados a la realidad si cabe sobre el gobierno interno
de las cooperativas agroalimentarias de Espafia, sus innovaciones aplicadas, y la re-

percusion que éstas tienen en los resultados de las mismas.

Por otra parte, también seria interesante desgranar los resultados referentes a go-
bierno interno, esta vez por sectores agroalimentarios, para observar las diferencias

en el comportamiento de las cooperativas de cada sector.

Por Gltimo, seria de gran utilidad profundizar en el papel de la mujer y la trascen-

dencia del género en los cargos directivos y 6rganos de gobierno de las cooperativas
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agroalimentarias espafiolas (los cuales tradicionalmente se han caracterizado por una
presencia mayoritaria masculina, aunque en los Ultimos tiempos se observa un incre-
mento de presencia de mujeres en puestos directivos), asi como analizar la relacion
existente entre la presencia de mujeres en estos puestos y los resultados econémicos

obtenidos por las cooperativas agroalimentarias que cuentan con ellas.
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Anexos

ANEXO 1. CLASIFICACION DE LOS GRUPOS COOPERATIVOS DE LA

MUESTRA Y OBSERVACIONES AL RESPECTO.

Facturacién 2009

Nombre Modelo |GrupoAB |Sector Pais

(milesde euros)
AGRAVIS RAIFFEISEN cc B Alemania 3.380.000,00 €
AGRICOLA TRE VALLI - SOCIETA' COOPERATIVA TC1 A S Italia 2.289.782,00 €
AGRINTESA SOCIETA" AGRICOLA COOPERATIVA O PIU' BREVEMENTE AGRINTE SA SOC.
COOP. AGRICOLA TC1 A H Italia 262.875,75¢
AIM GROUPE cc B C Francia 247.202,77 €
ANDELSSELSKABET TICAN TC1 A C Dinamarca 500.000,00 €
ANECOOP S COOP TC2 A H Espafia 487.349,03 €
APO CONERPO SOCIETA' COOPERATIVA AGRICOLA TC2 A H Italia 178.388,90 €
ARLAFOODS TC1 A L Dinamarca 6.205.546,17 €
ATRIA OY) cC B C Finlandia 1.320.528,00 €
AVELTIS TC1 A C Francia 259.090,00 €
BAYERNLAND TC1 A L Alemania 621.085,24 €
BAYWA cc B S Alemania 7.345.713,00 €
BERGLANDMILCH TC1 A L Austria 610.002,14 €
COOPERATIVA AGRICOLA - IN FORMA ABBREVIATA CONSERVE ITALIA SOC.COOP. AG
RICOLA. €2 A " talia 1.052.046,64 €
CONSORZIO CASALASCO DEL POMODORO SOCIETA' AGRICOLA COOPERATIVA TC1 A H Italia 218.409,00 €
CONSORZIO MELINDA SOCIETA' COOPERATIVA AGRICOLA TC2 A H Italia 216.459,20 €
COOP OURENSANAS S COOP GALEGA TC2 A c Espafia 691.529,26 €
COOP PROVINCIAL AGRICOLA GANADERA SAN ISIDRO SDAD COOP ANDALUZA TC1 A H Espafia 178.949,55 €
COOPERATIE AGRICO CC-100 |B H Paises Bajos 233.665,50 €
COOPERATIE COFORTA U.A. (THE GREENERY) CC-100 |B H Paises Bajos 1.148.761,00 €
COOPERATIE KONINKLIJKE CEBECO GROEP U.A. TC1 A C Paises Bajos 36.530,00€
COOPERATIE KONINKLIJKE COSUN TC1 A H Paises Bajos 1.763.400,00 €
COOPERATIE KONINKLIJKE FRUITMASTERS GROEP TC1 A H Paises Bajos 197.980,00 €
COOPERATIEVE NEDERLANDSE BLOEMBOLLENCENTRALE cc-100 (B H Paises Bajos 26.643,00€
COOPERATIEVE VEILING ROESELARE TC1 A H Bélgica 195.988,19 €
COOPERATIVA PRODUTTORI SUINI PRO SUS SOCIETA' COOPERATIVA AGRICOLA TC1 A C Italia 189.434,20€
COOPERATIVE AGRICOLE PRESTOR TC1 A c Francia 269.917,11€
COOPERATIVE AGRICOLE VENDEENNE D'APPROVISIONNEMENT ET DE VENTES DE 616.388.42 €
CEREALES TC1 A S Francia ’
COOPERATIVE DU GOUESSANT TC1 A s Francia 514.391,46 €
COOPERL ARC ATLANTIQUE TC1 A C Francia 1.553.706,72 €
COVALIS CC-100 B C Bélgica 213.000,00 €
DANSK LANDBRUGS GROVVARESELSKAB A.M.B.A. (DLG) TC1 A s Dinamarca 1.180.000,00 €
DEUTSCHES MILCHKONTOR EG (ANTIGUAMENTE ERA NORDMILCH EG) cc-100 B L Alemania 2.500.000,00 €
DLAAGROA.M.B.A. TC2 A S Dinamarca 4.600.000,00 €
EMMI cC B L Suiza 1.764.354,13 €
EPIS-CENTRE TC2 A S Francia 650.259,64 €
ERZEUGERGEMEINSCHAFT SUEDOSTBAYERN TC1 A C Alemania 255.285,17 €
FELLESKJOPET AGRI SA TC1 A S Noruega 1.242.995,17 €
FRESQ CC-100 |B H Paises Bajos 407.000,00 €
FRUTTAGEL SOCIETA' COOPERATIVA AGRICOLA PER AZIONI IN SIGLA FRUTT AGEL S.C.P.A. | TC2 A H Italia 119.259,05€
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GESCO SOCIETA' COOPERATIVA AGRICOLA IN BREVE GESCO S.C.A. TC1 A C Italia 1,179,706.91 €
GLANBIA CcC B L Irlanda 1,891,057.00 €
GRANAROLO (GRANLATTE) cc B L Italia 910,221.63 €
HKSCAN OY) cc B C Finlandia 2,131,300.00 €
HOCHWALD MILCH CC-100 B L Alemania 1,000,000.00 €
HUMANA cc B L Alemania 84,385.18€
IRISH DAIRY BOARD TC2 A L Irlanda 2,110,000.00 €
ITALCARNI SOCIETA' COOPERATIVA AGRICOLA TC1 A C Italia 198,556.17 €
KERRY GROUP cc B L Irlanda 4,520,746.00 €
KONINKLIJKE COOPERATIEVE BLOEMENVEILING FLORAHOLLAND U.A. TC1 A H Paises Bajos 4,074,000.00 €
LACTOGAL FCC B L Portugal 657,367.00 €
LANDGARD EG TC1 A H Alemania 1,701,106.00 €
LANTMANNEN EK FOR TC1 A s Suecia 975,416.34 €
LEVERANDORSELSKABET DANISH CROWN AMBA TC1 A C Dinamarca 6,000,000.00 €
LUR BERRI TC1 A s Francia 130,834.02 €
MILCOBEL TC1 A L Bélgica 755,214.00 €
MILK LINK TC1 A L Reino Unido 617,840.00 €
MUH ARLA EG (MILCH-UNION HOCHEIFEL) TC1 A L Alemania 529,883.77 €
NORIAP TC1 A s Francia 477,124.75€
NORTURASA TC1 A C Noruega 2,085,381.34 €
RAIFFEISEN WAREN-ZENTRALE RHEIN-MAIN EG (RWZ) TC2 A S Alemania 1,390,970.69 €
RWA RAIFFEISEN WARE AUSTRIA AKTIENGESELLSCHAFT cc B S Austria 2,119,000.00 €
SCANOURICIA TC1 A S Francia 463,336.00 €
SOC COOPERATIVE AGRICOLE CAP SEINE TC1 A S Francia 570,910.00 €
SOCIETE COOPERATIVE AGRICOLE ARTERRIS TC1 A S Francia 589,904.48 €
SOCIETE COOPERATIVE AGRICOLE UNEAL TC1 A S Francia 772,000.00 €
SOCIETE D INITIATIVES ET DE COOPERATION AGRICOLES TC1 A H Francia 222,604.83 €
SOCOPA VIANDES (MAINE VIANDE SOCOPA) FCC B C Francia 1,930,000.00 €
SODIAAL UNION CC-100 B L Francia 2,508,991.00 €
SPOLDZIELNIA MLECZARSKA MLEKPOL W GRAJEWIE TC1 A L Polonia 561,336.49 €
TINE TC1 A L Noruega 2,267,878.90 €
UNION INVIVO TC2 A S Francia 5,109,363.00 €
UNIPEG SOCIETA' COOPERATIVA AGRICOLA TC1 A C Italia 422,827.98 €
VALIO OY FCC B L Finlandia 1,802,635.00 €
VEILING HOOGSTRATEN TC1 A H Bélgica 150,559.35€
VI.P COOP. SOC. AGRICOLA TC2 A H Italia 187,899.75 €
VION CC-100 |B C Paises Bajos 9,039,991.00 €
VIVESCIA TC1 A S Francia 846,513.43 €
WESTFLEISCH SCE MIT BESCHRAENKTER HAFTUNG TC1 A C Alemania 1,907,474.11€
ZUIVELCOOPERATIE FRIESLANDCAMPINA cc100 |8 L Paises Bajos 8,187,000.00 €
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GRUPOS COOP

ERATIVOS DEL SECTOR LACTEO

ARLA FOODS/ TINE/ MILK LINK/ BAYERNLAND/ MILCOBEL/MILCH-UNION HOCHEIFEL/ BERGAL-

L NDMILCH/ MLEKPOL

2.TC2 THE IRISH DAIRY BOARD

3.FCC VALIO OY/ LACTOGAL

4. CC-100 FRIESLANDCAMPINA/ NORDMILCH/ HOCHWALD/ SODIAAL

5.CC KERRY GROUP*/ HUMANA MILCHUNION / GLANBIA* / EMMI / GRANLATTE

GRUPOS COOP

ERATIVOS DEL SECTOR CARNICO

DANISH CROWN/ NORTURA SA/ WESTFLEISCH EG/ ARC ATLANTIQUE/TICAN AMBA/ UNIPEG/PRES-

1.TC1 TOR/ AVELTIS/ ITALCARNI/ PROSUS/ GESCO/ ERZEUGERGEMEINSCHAFT / COOPERATIE KONINKLI-
JKE CEBECO GROEP U.A.

2.TC2 COREN

3.FCC MAINE VIANDE SOCOPA

4. CC-100 COVALIS / VION*

5.CC HKSCAN/ AIM GROUP/ ATRIA

GRUPOS COOPERATIVOS DEL SECTOR HORTOFRUTICOLA
FLORA HOLLAND/ LANDGARD/ FRUIT MASTERS/ SICA/ CONSORZIO CASOLANO/ CASI/ COOP.VEI-

1.TC1 LING/ AGRINTESA (SOCIETA AGRICOLA COOP. O PIU BREVEMENTE AGRINTESA SOC)/ COSUN/ VEI-
LING HOOGSTRATEN

2.TC2 CONSERVE ITALIA/ APO CONERPO/ ANECOOP/ CONSORZIO MELINDA/ VIP/ FRUTTAGEL

4. CC-100 THE GREENERY B.V./ FRESQ/ AGRICO/ CNB

GRUPOS COOP

ERATIVOS DEL SECTOR SUMINISTROS

AGRICOLA TRE VALLI-SOCIETA’ COOP. / VIVESCIA/ DLG / FELLESKI@PET AGRI SA/ LANTMANNEN
EK FOR/ LUR BERRI/ NORIAP/ SCA NOURICIA/ STE COOP. AGRIC. ARTERRIS/ SOCIETE COOP. AGRIC.

1.TC1
CAP SEINE / SOCIETE COOP. AGRIC. L E GOUESSANT/ STE COOP. AGRIC. UNEAL / CAVAC (COOP
AGRICOL VENDEE APPROV VENTE CEREALE)
2.TC2 DLA AGRO A.M.B.A/ EPIS CENTRE/ REG AGRARTECHNIK GMBH (RWZ RHEIN-MAIN)/ UNION INVIVO
5 cc AGRAVIS RAIFFEISEN AG/ BAYWA AKTIENGESELLSCHAFT/ RWA RAIFFEISEN WARE AUSTRIA AK-

TIENGESELLSCHAFT
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* Sociedades sin forma legal de cooperativa, pero que son propiedad de agricultores: KERRY 'y
GLANBIA (tienen forma juridica de sociedad an6nima, pero son propiedad y estan controladas - par-
cialmente - por agricultores); VION FOOD (sin forma legal de cooperativa, pero es propiedad y esta
controlada por los agricultores).

Observaciones:

Sector lacteo > En el afio 2011, HUMANA MILCHUNION EG y NORDMILCH EG (ahora
DEUTSCHES MILCHKONTOR EG) acordaron la fusién de sus filiales HUMANA MILCHINDUS-
TRIE GMBH y NORDMILCH AG para crear la nueva sociedad DMK DEUTSCHES MILCHKON-
TOR GMBH. Para ello, NORDMILCH AG tuvo que cambiar su forma juridica y convertirse en socie-
dad limitada. Durante esa fusion, la participacion en el DMK de ambas sociedades fue equitativa y no
afectd a ambas cooperativas matrices (Humana MILCHUNION EG y NORDMILCH EG).

En el afio 2012, MILK LINK se fusioné con ARLA FOODS.

MILCH-UNION HOCHEIFEL = MUH ARLA EG

Sector carnico 2 Las cooperativas excluidas por no tener suficiente informacién, o por ser multifun-
cién, a pesar de tener una gran facturacién, fueron: MICARNA SA, KERMENE, RASTING, DEL-
PEYRAT, LUR BERRI, CARNJ SOCIETA COOPER, SICAREV y SICAVYL.

MAINE VIANDE SOCOPA = SOCOPA VIANDES

Sector hortofruticola = Las cooperativas excluidas por no disponer de informacion suficiente, o por
ser multifuncion, a pesar de tener una gran facturacion, fueron: ACOREX S.C.L., AN S.COOP, ASO-
CIACION REGIONAL, UNION COOPERATIVA AGRICOLE FRANCIA PRUNE y FRANCIA
CHAMPIGNON.

Sector Suministros = Observaciones sobre la lista de COGECA: CHAMPAGNE CEREALES (cuyo
nombre actual es VIVESCIA) aparece, y se ha incluido en la lista a pesar de ser participada por UNION
IN VIVIO (4%) / EPIS CENTER se fusiond y hoy en dia se conoce como AXEREAL, pero se ha
considerado porque se han utilizado datos de 2009 / SCA NOURICIA — aparece en la base de datos
Orbis en proceso de disolucion / BAYWA AG — los ingresos en Orbis (4.428.726.000 €) no coinciden
con los de sus cuentas anuales. Para las clasificaciones, se ha tomado la cantidad de sus cuentas anuales
(en 2009) / Las cooperativas excluidas por no tener suficiente informacién, o por ser multifuncion, a
pesar de tener una gran facturacion, fueron: SUCRERIES-DISTILLERIES DE L'AISNE (SDA), TE-
RRENA, TRISKALIA, M.R.B.B. DE MAATSCHAPPIJ VOOR ROEREND BEZIT VAN DE BOE-
RENBOND (AVEVE) y SUOMEN OSUUSKAUPPOJEN KESKUSKUNTA (sociedad SOK).
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ANEXO 2. CUESTIONARIO SOBRE GOBIERNO INTERNO

Encuesta sobre Gobierno Interno

AlA PRESIDENTE/GERENTE

Estimado amigo,

La Catedra Cajamar-UPY de Economia Social (adscrita al Centro de Investigacion en Gestion de
Empresas, de la Universitat Politécnica de Valéncia), y bajo la direccion del profesor D. Juan Julia
Igual, esta realizando un estudio sobre las innovaciones que en materia de gobiemo intemo estan
llevando a cabo los mayores grupos cooperativos agroalimentarios de Espania.

En este sentido, solicitamos uncs minutes de tu valioso tiempo para responder a esta breve
encuesta (individual por cooperativa, v totalmente andnima y confidencial). Es muy breve y no te
llevara mas de 5 minutos.

En caso de estar interesados, os haremos llegar los resultados de nuestra investigacion, los cuales
esperamos sean de vuestro interés.

Agradeciendo de antemano tu colaboracion, te enviamos un afectuoso saludo.
Atentamente,

CEGEA.

Datos generales

1. 1.- Por favor, indique €l nombre de la
Cooperativa a la que representa

2. 2.-Y su clasificacion
Marca solo un ovalo.

) De primer grado
| De segundo grado

3. 3.- Por favor, indique el cargo que ocupa
Marca sofo un dvalo.

| Presidents
| Gerente

| Otro:
Consejo Rector y Direccidn

4. 4.- Indique el ndmero total de miembros del
Consejo Rector
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5. 6.- ¢ El Gerente de la Cooperativa es también miembro del Consejo Rector?
Marca solo un ovalo.

: Si
:: Mo
) NSINC

€. 6.- En caso afirmativo, ;estd ademas en calidad de socio como miembro de este
Consejo?
Selecciona fodos los que commespondan.
|:| Si, como Presidente
[ ] si, como Vicepresidente
|:| Si, como vocal

|:| Mo
[ ] MsiNC

7. 7.- (Existen expertos no socios dentro del Consejo Rector, a parte del Gerente, en su
caso?

Marca solo un ovalo.

”_ 1 Si

) No
) NSINC

8. B.- 8i la respuesta anterior es afirmativa,
indique por favor en qué niamero

9. 9.-¥ la profesion de estas personas
Selecciona todos los que commespondan.

|:| Abogados
|:| Economistas
|:| Ingenieros

|:| Otro:

10. 10.- ;Existen expertos invitados ocasionalmente, con voz pero sin voto, al Consejo
Rector?

Marca solo un ovalo.

{ _.. Si
i _\ Mo
() NSINC
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11. 11.- ¥ la profesidn de estas personas
Selecciona fodos los que comespondan.

|:| Abogados
[ ] Economistas
|:| Ingeniercs

D Otro:

12. 12.- ;Cree que el integrar algunos expertos en el Consejo Rector, mejoraria la toma de
decisiones en la Cooperativa?

Marca solo un Gvalo.

“ ~ \ —_— - E \ - —_—

Poco probable 'S I o 1 ) () Muy probable

e A — M . Iy

El papel de la mujer en las cooperativas agroalimentarias
espanolas

13. 13.- : Hay alguna mujer en el Consejo Rector de la Cooperativa?
Marca solo un ovalo.

'\_l: 5"
) Ne

I

) NS/NC

14. 14.- §i la respuesta anterior es afirmativa,
indique por favor en qué niamero

15. 15.- ; Se encuentra alguna mujer en el equipo directivoe de la Cooperativa?
Marca solo un dvalo.

) osi
\ Mo
() NSINC

16. 16.- Si la respuesta anterior es afirmativa,
indique por favor en qué niumero

17. 17.- ¥ qué puesto desempeiian...
Selecciona fodos los que comespondan.

[ ] Direccién Financiera
[ ] pireccion Comecial
|:| Direccion Recursos Humanos

| | Responsable de Administracian

[] ofre:
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Voto plural ponderado y Consejo de Socios

18. 18.- ; Cuentan con voto plural ponderado en la Asamblea General?
Selecciona fodos los gue commespondan.

[ ] i, en funcién del nimero de socios

D Si, en funcion del volumen de actividad cooperativizada

[] Mo

19. 19.- Si la respuesta anterior es afirmativa,
indique por favor cual es el limite existente
al respecto

200 20.- ;Existe un Consejo de Socios (o Asamblea General de Delegados)?
Marca solo un ovalo.

'\ _..: SI’
) No

4

] NSINC

21. 21.- Si la respuesta anterior es afirmativa, ;sustituye este procedimiento a la celebracion
de la Asamblea General, es decir, inicamente se celebran Asambleas Generales de
Delegados?

Marca sofo un dvalo.
:: Si
\ Mo
) NSING

Equipo Supervisor

22, 22.- ;Existe un Consejo Supervisor en alguna de las materias indicadas a continuacion?,
En caso afirmativo, indique por favor el nimero de personas que lo integran
Marca sofo un dvalo por fila.

Si, 1 perscna  5i, entre 2 y 5 personas Mo

Fiscal L _J CJ
Contable (interventores) _\f _'-'
Estrategia empresanial \ -_i :, -.' -."
Politica de liguidaciones a los Y Y Y
socios S’ — —
Otro C ) C ) C J

23. 23.- ;: Se permite la entrada de no socios en el Consejo Supervisor?
Marca solo un ovalo.

(D si

\ Mo
) NSINC
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24 24.- Si la respuesta anterior es afirmativa,
indique por favor cual es su limite al
respecto

25. 25.- En el caso de no contar su cooperativa con alguno de los Consejos Supervisores
anteriores, ;consideraria necesario crearlo? :para controlar qué ambito?

Selecciona todos los gue comespondan.

[ ] si, ef dmbito fiscal

D 5i, el Ambito contable

D Si, la estrategia empresarial

D 5i, la politica de liguidaciones a los socios
[] o

[ ] otro:

26. 28.- :El Consejo Rector ha creade en su seno una Comision Ejecutiva para la resolucion

con mayor agilidad de algunos temas? En caso afirmativo, indigque cual es la causa que
lo motiva.

Selecciona todos los gue cormespondan.

D Si, por productos/secciones

D Si, por actividad (marketing, comercializacion, inversiones...)

D Si, para desarrollar algin proyecto concreto
o
[ ] otro:

27. 27.- Si la respuesta anterior es afirmativa en
alguno de los casos, indique por favor el
namero de miembros que la componen

Estructura de propiedad

28. 28. :Su cooperativa cuenta con capital social procedente de no socios? ;Bajo qué
maodalidad?

Selecciona todos los gue cormespondan.

|:| Si, procedente de socios-colaboradores o asociados

D Si, procedente de la emision de participaciones especiales
D No

D Otro:

29. 29.- En el caso de contar con alguna de las
figuras mencionadas en la pregunta anterior,
estas se crearon con la finalidad de...
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20. a) Atraer capital
Marca solo un dvalo.

& Pt — — P Py

Pocodeacuerde () () () 3 (3 (3 () Muyde acuerdo

21. b) Asegurar la permanencia de los socios cuando cesan la actividad
Marca solo un Gvalo.

FPoco de acuerdo -"_'_= D - Y ( ) -Zf_',: Muy de acuerdo

32 c) Otro

33. 30.- En relacion con las preguntas anteriores, por favor indigue si tienen derecho a voto o
no
Marca solo un owalo.
() Sitienen derecho a voto
") Mo tienen derecho a voto
) NSINC

") Otro:

24, 3.-Y en caso de tener derecho a voto,
indique por favor con qué limite

35. 32.- Del capital social total, ; qué porcentaje de capital procede aproximadamente de estas
fuentes?
Marca solo un ovalo.

__‘_; Menos del 5%
) Entreel 5y 10%
\: Entre el 10 v &l 30%
() Mas del 30%

) NSINC

36. 33.- :Es una necesidad para su cooperativa en la actualidad conseguir mayor financiacion
propia, mas alla de los socios?
Marca solo un ovalo.
s

A

_\ Mo
") NSINC
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3T,

41.

42,

34.- ;Se plantearia su empresa crear una
sociedad mercantil, participada por su
cooperativa?. En caso afirmativo, ; cuales
serian las razones de tal decision?

. @) Si, para poder atraer capital

Marca solo un dvalo.

Pocoprobable () ( o ( ) ) ()

. b} Si, para poder incrementar las operaciones con terceros

Marca solo un Gvalo.

Pocoprobable () ()

b

. ¢} Si, para disponer de mayor agilidad en la toma de decisiones

Marca solo un dvalo.
Ty I Y i Yy
POCO pmbable I\ A AN _FI L i . r I\ /I e A \, r

d) Si, para crear filiales en otros paises
Marca solo un dvalo.

Pocoprobable () () () ) ()

&) Mo
Marca solo un dvalo.

Pocoprobable () ( ) ( ) ) ()

Con |a tecnologia de

a Google Forms

Muy probable

Muy probable

Muy probable

Muy probable

Muy probable
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