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1. Introduccion las cooperativas agroalimentarias en la Unidn
Europea y en Espafa ante un escenario complejo y con
incertidumbres. La importancia de la dimension
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1. Introduccion.

EI cuadro macroeconomlco y Ia globallzacmn

» Estamos de nuevo saliendo de una severa crisis global tras una etapa
de vuelta al crecimiento en que estabamos recuperandonos.

» La crisis sanitaria de la pandemia del COVID 19 ha derivado en la mayor caida del

PIB de este siglo en la economia espaiiola (-10,8%) y en la europea (-6,8%) .

» En un proceso de recuperacion en la UE del orden del 5% en el 2021 y una

prevision de recuperacion al final del 2022

» A finales de febrero llega la crisis derivada de la invasion de Ucrania por Rusia,
con las derivadas que supone de limitaciones en la oferta energética y su
correspondiente encarecimiento asi como de algunas materias primas de las
que este ‘zona era un importante suministrador ( cereales ), que ha

determinado una fuerte elevacion de los costes de produccidn e inflacion.



1. Introduccion.

El cuadro macroeconomico y la globalizacion

CE— o =S

» Todo ello en un momento muy delicado, y el riesgo de una fuerte elevacion de los
tipos de interés en EEUU, y consiguiente apreciacion del dolar, que conllevara

también una elevacion de los tipos de interés en el resto de paises.

Recodar que varios paises de la UE tenian un importante déficit publico en el
2020 superior al 6% y una deuda publica superior al 120%, entre ellos algunos

mediterraneos (por ejm Espaiia e Italia)

» Las estimaciones de una recuperacion al 2022 se posponen al 2023 y

condicionadas a la pronta solucion del conflicto en Ucrania.



» Las economias mas avanzadas cuentan con las compafiias mas

competitivas, son las que mas uso hacen del conocimiento (las que

utilizan los recursos productivos mas cualificados) en sus actividades
(informe ABACO). Y son las que han demostrado una mayor resiliencia
ante las pasadas crisis. En Dinamarca -2,1%,Suecia -2,8%, Finlandia -

2,9%, y Holanda -3,8%, en Alemania- 4,6%, Espana -10,8%.

» Peso del conocimiento sobre el PIB: Paises Bajos (77,9%), Suecia 76,5%, Dinamarca71,7%,, Finlandia

71,4% , Alemania68,8%, Espafia (53,7%)
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> La economia necesita de empresas competitivas y con valores, fin o€
fundamentalismo del mercado, que no de la economia de mercado ( “ el

malestar en la globalizacion” Stiglitz 2010)

» Crecimiento de la poblacion: Se prevé que la poblacion mundial aumente
en mas de 1/3, entre 2009 y 2050, y con ella la demanda de alimentos

(FAO, 2009)

De 2020-2030, FAO tenia estimado que el crecimiento de la oferta superara al
crecimiento de la demanda en alimentos (85 % del crecimiento de la produccion
mundial de cultivos provendra de las mejoras en el rendimiento). Con esta
perspectiva, los precios reales de la mayoria de los productos basicos cabria

esperar que podrian mantenerse en niveles actuales, pero antes de Ia guerra.,




Un escenario complejo

» Una economia mundial que continua en general en la senda de
la globalizacion y apertura de mercados, si bien con algunas

politicas basadas en el arancel y el veto.

EEUU suspende cinco anos los aranceles a
aceite de oliva y aceituna verde

* La administracion Biden y la UE llegan a un acuerdo para poner fin a la disputa comercial entre
Boeing y Airbus vy paralizan las tasas hasta 2026

v Pero ahora apareceran nuevas limitaciones a los flujos
comerciales entre grandes bloques, cuyo fin es dificil de estimar



EEUU suspende cinco anos los aranceles a
aceite de oliva y aceituna verde 5 2071

* La administracion Biden y la UE llegan a un acuerdo para poner fin a la disputa comercial entre
Boeing y Airbus y paralizan las tasas hasta 2026

En 2019 la OMC declard ilegales las ayudas a Airbus y eso permitio al ex

presidente de EEUU Donald Trump (2017-2021) imponer represalias sobre

productos de la UE por valor de 7.500 millones de dolares (6.172 millones de _ %e_\;\)\'}\“ O
euros). Multitud de productos agroalimentarios espafioles -entre ellos el aceite de
oliva envasado y la aceituna verde- fueron penalizados con tasas del 25%, -ﬁa‘i\{’\\ e ° A\ ;6?»\
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La disputa entre ambos habia afectado a 113 categorias de productos de la 8



UdeSantiago

EL VAB del sector agrario crecio el 5,3%, si bien el sector agroalimentario ampliado
dada la caida del canal HORECA cayo6 un -2,5%.

Aumento el peso en la economia del sector agroalimentario, con una facturacion
del orden de los 100.000 millones , paso del 8,7% al 9,7% ( un peso superior en
3,2pp a la media de la UE27. Somos la cuarta potencia agroalimentaria europeay
un sector estratégico clave para Espaiia.

Las exportaciones agroalimentarias han aumentado un 5,4 %,alcanzando los 54.840
millones, y ha dejado un saldo positivo en la balanza comercial agroalimentaria de
18.429 millones de euros, el segundo de la UE27 tras Holanda.(Contrasta con el

déficit registrado en cifras generales, que fue de mas de 13.000 millones de euros)

Fuente : Maudos J. ( 2021) Observatorio del sector agroalimentario espafiol en el contexto Europeo Informe 2020.Cajamar



» Continua las fuertes asimetrias en la cadena de valor alimentaria, y la

necesidad de reequilibrar el peso de los productores en la misma ( Batzeli

2009 ,Bijman 2013).
v’ La nueva Ley de la cadena alimentaria, entra en vigor en el 2022:

- En los contratos agroalimentarios se tiene que indicar que el precio pactado debe

cubrir los costes de produccion ( coste efectivo).

- En cooperativas podran sustituir el contrato escrito si en estatutos: procedimiento

de fijacion del valor del producto entregado por socios y calendario de liquidacién

- La obligacion de incorporar el llamado coste efectivo de la produccion , seria un

verdadero oximoron para el sector,

10



» Contintian los cambios en la demanda alimentaria ( nuevos gustos y
habitos del consumidor y en las formas de distribucion)

» variedad de productos, saludables, de conveniencia, crecimiento del canal HORECA,

y compras on line creciendo en algunos productos y segmentos de poblacidn

SUPEREMERCADOS

Amazon pisa los talones a
Mercadona y Carrefour en la
venta de alimentacion online

e Tiene un 14% de cuota, frente al 22% de Mercadona, el 17% de Carrefour v
el 8% de El Corte Inglés, segiin The Cocktail

11



Un escenario complejo

» El sector mantiene su pujanza exportadora, pero falla en la creacién de valor. La
diversificacion de mercados, la creacion de valor y la digitalizacion son los

principales retos a los que se enfrenta el sector agroalimentario en este

ambito.( J. Palafox 2018)

;> Innovar para crear valor

12



La innovacion es un elemento clave hoy en dia (Maudos, 2019):

» El gasto en 1+D del sector agroalimentario en la UE es mayor en los

sectores agroalimentarios mas competitivos ( Gasto 1+D - ES 0,44 %VvAB
agroalimentario, UE-28 0,65 %, Holanda 2,22%, Dinamarca 1,04 %)

» 42 revolucion industrial: La agricultura 4.0 se debe desarrollar de forma
paralela a la industria 4.0. Aflade valor gracias a generacion, recogida y reutilizacion

de datos.

» Una mayor digitalizacién y conectividad: aumenta su productividad, sostenibilidad y

competitividad.



Plan de recuperacion de la economia
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> La UE crea el Fondo de Recuperacion vy Resiliencia

» A diferencia de su respuesta ante la anterior crisis ( inmobiliaria y
financiera) de 2008 la UE ha adoptado un fuerte compromiso

presupuestario con una dotacion para este Fondo de 750.000

millones de € para el horizonte 2021-2027 Next AL
ex el )
Fondo de recuperacion NEXT GENERATION EU Geﬂera“gﬁ-\ g
La Comision anima a los Estados a incluir a la Economia s

Social en los planes nacionales de recuperacion (N. Schmit 2021)




> El Plan se inspira en la Agenda 2030y los ODS de laONU

» Se articula en cuatro grandes ejes transversales de transformacion.

» La transicion ecolégica ( una Espafia verde)

» La transicion digital ( una Espafia digital)
» Laigualdad de género ( una Espafia sin brechas)
» La cohesion social y territorial ( una Espaiia cohesionada e inclusiva)

La Presidenta de la Comision Europea, Ursula von der Leyen, ha
reiterado que estas transiciones “no deben dejar a nadie atras”.

> El Plan refleja en su vision de futuro entre otros.

» “Un pais que impulsa la Ciencia y la I1+D+I como elemento clave
de fomento de la productividad, el empleo y de la modernizacion..... -.

PLAN DE RECUPERACION,

TRANSFORMACION Y RESILIENCIA
“Una Espafia que refuerza sus sectores estratégicos _

biotecnologia, materiales, construccion, turismo etc.) impulsa la

modernizacion., brimando su revalorizacion v broveccion sostenible ......



“un muy bienvenido y necesario
analisis estratégico nacional a
largo plazo, elaborado con rigor
por la Oficina Nacional de
Prospectivay Estrategia en el
2021

Juan Julia

R. AECA 135, 2021

Primer desafio : SER MAS PRODUCTIVOS PARA
CRECER MEJOR

ESPANA

2050

Fundamentos y
propuestas para una
Estrategia Nacional
de Largo Plazo
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** “Todos los atributos deseables para una economia estdn relacionados
con la dimension media empresarial.” (liliputismo empresarial
endémico. Antdn Costas. Informe GEM 2019 )

Productividad por empleado en funcidn del tamaino empresarial.
SO0

iEl tamaio si importaij S

&0 000
e . . A5.000
(coord.). Espaia 2050: Fundamentos y
propuestas para una Estrategia Nacional
de Largo Plazo. Madrid: Ministerio de la 20.000

Fuente: Oficina Nacional de Prospectiva y
Presidencia. 2021. 20-249 250+

produccion por empleada en dolares

Estrategia del Gobierno de Espafia

Espana B uUE-=



En Espana:

.M',

e Competir, requiere de dimension, innovacion, diversificacion,

internacionalizacion, formacién, y mayor orientacion al mercado (DIDIFO)
Tesis doctoral N. Lajara 2015

» Solo 59 industrias de alimentos (0,2%) tienen mas de 500
trabajadores, el 96% son pymes (menos de 50 trabajadores) y
de ellas mas de la mitad tienen menos de 10 trabajadores.
Ninguna agroalimentaria entre las 25 mayores en |la UE, y solo

8 superan los 1000 millones € de facturacion (dos cooperativas)

» vneseeses wpy DCOOP

18



En Espana:

UdeSantiago

» En Espafia tenemos en general una baja dimensidon empresarial, y escasa
|+D+i, que condicionan los otros factores de competitividad ejm la industria

de alimentos y bebidas

: tamano

¢. Ne DE EMPRESAS * edio
Alemania 163,3 550 5.960 27 mill/cia
Francia 1572 500 10.000 15 mil/cia
Italia 127 408 6.300 20 mill/cia
Espafia’ 90,2 440 29196 3 mill/cia

Fuente: M2 Agricultura- FIAB. Marco estratégico para la industria de alimentos y bebidas 1datos INE 2012
19



2. ¢Qué hacen las cooperativas lideres ? Modelos de éxito en la
UE. Irlanda, Holanda y Dinamarca: ¢ Qué tienen en comun?.
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Qué hacen las cooperativas lideres en la UE?

¢En qué incidir para mejorar la
competitividad de nuestras
cooperativas?

¢Qué han hecho las que hoy son
cooperativas lideres?




Lo primero: VALORARLAS!!! Reconocer el gran
papel gue juegan en el sector agroalimentario

Informe Batzeli (2009) ante la Comisién de Agricultura y Desarrollo Rural del
Parlamento Europeo.
_Las cooperativas son clave para:

*Reequilibrar al productor en la cadena de valor

alimentaria.
*Mayor control sobre los margenes en los precios

alimentarios.

La Comunicacion de la Comision de 2010 (sobre la nueva PAC, para el horizonte

2020). “INO se mejorara si nNo se inviertre fa
fernderncia a a disminucicorn de fos
proaduacitores ern su participacicon

err ef valor armnadido generado ern Ia
cademna alimentaria’™

obtener una mayor cuota de valor afadido en la cadena alimentaria”

Fuente: Informe Bijman (Comision Europea, 2012). “Apoyo a las cooperativas agrarias)

\

. i i )
Tienen una gran relevancia a la hora de ayudar a los agricultores a

J




s*Entender que :

T
S B

e,

ila dimensidn es un factor claro de competitividadj

+** El liliputismo empresarial es un rasgo endémico de la empresa espafiola
tiene consecuencias sobre la productividad, el crecimiento econémico y el
progreso social. Todos los atributos deseables para una economia estan
relacionados con la dimensidon media empresarial. ( Anton Costas 2019 )

+¢ Sin duda una de las mayores debilidades de todo nuestro sistema
agroalimentario. ( informes de la FIAB, y ALIMARKET), mucha atomizacion
empresarial y muchas microempresas (empleados< 10) mas del 80% segun
el INE.

+*» La mayor parte de los estudios indica que a mayor dimensién, mayor
crecimiento de cuota de mercado y pervivencia.

%100 primeras 37% ventas* en 1999 =) 45% ventas* en2014

Fuente: Alimarket sobre un total de 4082 empresas analizadas 23
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1.- Datos 2012/2013

Fuente: COGECA 2015

EU Total number of Total Turnover Turnover/Number
Member State | Cooperatives number of (m€) cooperatives
Members !
Belgium 301 - 3257 10,82
Bulgaria 900 = = -
Czech Republic 548 524 1327 2,42
Denmark 28 45710 25009 893,18
Germany 2400 1440600 67502 28,13
Estonia 21 2036 512 24,38
Ireland 75 201684 14149 188,65
Greece 550 - 711 1,29
Spain 3844 1179323 25696 6,68
France 2400 858000 84350 35,15
Croatia 613 10734 167 0,27
Italy 5834 863323 34362 5,89
Cyprus 14 24917 62 4,43
Latvia 49 - 1111 22,67
Lithuania 402 12900 714 1,78
Luxembourg 55 = = =
Hungary 1116 31544 1058 0,95
Malta 18 1815 204 11,33
Netherlands1 215 140000 32000 148,84 -
Austria 217 306300 8475 39,06
Poland 136 - 15311 112,58
Portugal 735 - 2437 3,32
Romania 68 - 204 3,00
Slovenia 368 16539 705 1,92
Slovakia 597 - 1151 1,93
Finland 35 170776 13225 377,86 25
Sweden 30 160350 7438 247,93




La Europa del Norte cuenta con las mayores

TOP 5 de cooperativas agrarias en la UE y en Espana

UNION EUROPEA millUSD |  ESPANAmil€

Coop. Pais 2014 Coop. 2014 2019*
Bay Wa Alemania 20160 DCOOP 930 1322
Friesland- RUP

riesland- -\ landa 15140 °RY9PO ois 1115
Campina AN

Arla Foods Dinamarca 13950 COREN 945 1101

Danish Crow Dinamarca 10610 CAPSA 761

DLG Dinamarca 10460 ANACOOP 557 649

Fuente : elaboracion a partir de WCM y webs companiias y OSCAE*



Las cooperativas espanolas también

» Las cooperativas grandes son capaces de incrementar

los ingresos por ventas a mayor velocidad.
Crecimiento de la facturacion en la década 2000-2010 (Arcas, Melia y Garcia, 2013)

TOP100 TOP200 | TOP300 | TOP400 | TOP500

0,900
0,800

» Pueden destinar un mayor ¢ ow
% de los ingresos a retribuir

a los productores (Arcas, Melié
yGaI‘CI'a, 2013) 0000 = 0P100 ) 101200 | 201-300 | 301-400 [ 401-500

Consumos/Facturacién

0,300
W2008-2010 0,804 0,819 0,672 0,673 0,598

W2003-2005 0,877 0,815 0,740 0,664 0,620
[11998-2000 0,866 0,883 0,842 0,810 0,720




Las evolucion de las cooperativas espanolas

es positiva, una gran parte esta lejos de las dimensiones

ﬂ“.il.l-l:.l-l-l"'l

N® cooperativas Espafia (Agrarias + CEC)

4 500 4022 3. 3844 3.780 :
2010 2014 2016 2017 2mid

Facturacion (M€)

w00 20005 26008 26033y 30ad 293605 30550

2006 2015, 20b 2017 201l 2019

Temafio medio (ME/coop)

5,0

il

2006 2015 2016 2017 200

Facturacitn Global incluyende mercantiles (ME) @ Facturacidn (ME)



2. Casos de exito en la UE: ¢Qué tienen en comin®z

Factores de competitividad de los grandes grupos coop. UE D

» Objetivo: Identificar factores determinantes de la
competitividad de cooperativas agroalimentarias lideres
europeas, de Dinamarca, Holanda e Irlanda.

» Estos 3 paises en conjunto tienen la décima parte de
empresas cooperativas que Espana, pero facturan mas del
doble, y su tamano medio es del orden de 20 veces superior al
espanol.

F

e Dimension
) e |nnovacion
e Diversificacion
* Internacionalizacion Tesis doctoral

* Formacion N. Lajara 2015 ,q
e OQOrientacion al mercado




Cooperativas Agroalimentarias Europeas, objeto de estudio (2006, 2014)-}

30 Danish Crown (42 2014) Dinamarca  Cdrnico 6.507 10.610 ]

4 ArlaFoods (322014) A Dinamarca  LActeo 6.100 13950 |1
¢ 8¢ Kerry Group (822014) Irlanda Lacteo 4.650 7.630 I

14 DLG (522014) A Dinamarca  Suministros 2.323 10460 111

162 FloraHolland (162 2014) Holanda Hortofruticola 2.136 6.020 II I

17¢ Irish Dairy Board (282 Irlanda Lacteo 2.047 3.100 I

2014)

259 Aalsmeer A Holanda Hortofruticola 1.750 -*

349 The Greenery (5522014) Holanda Hortofruticola 1.448 1.440 l

700 Agrifirm  (2722014) A Holanda  Suministros 580 350 TT 11

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Van Bekkum (2007), y ICAWCM report (2016) 30

www.nyenrode.nl/nice FloraHolland y Aalsmeer se fusionaron en Enero de 2008. *



http://www.nyenrode.nl/nice

UdeSantiago

2 1. El cooperatlwsmo |rlandes

* El cooperativismo agroalimentario irlandés
opera casi en su totalidad en el sector lacteo

Genera el 94% de la facturacion total cooperativa agroalimentaria
La cuota de las coop. lacteas es del 98% en 12 transformacidon y en
exportacion de prod. lacteos.

e Elementos clave de su evolucion:

La concentracion
La diversificacion

La apuesta por nuevos modelos organizativos: creacion de sociedades
mercantiles.



2.1. El cooperativismo Irlandés

* Informe Knapp, impulsado por Ministerio de Agricultura e ICOS:
“Racionalizacion a través de la concentracion”

—)

1960: Tras racionalizacion:

160 coop. lacteas < 50 coop. lacteas

Actualmente: Elevado grado de concentracion: el 80% de las ventas de las coop.
lactéas irlandesas procede de 3 coop. Actualmente hay 22 cooperativas

] illones de euros
°®

e La necesidad de financiacidon para operar a gran escala ‘
Creacion de S. mercantiles, participadas por las coop.

. 2 de las 4 primeras firmas cooperativas lacteas ya son Cooperativas Plc.:
Kerry Group Plc. y Glanbia Plc



2.1. El cooperativismo irlandes

. _
 Minimizar riesgos e incorporar productos de > v. afnadido
e Ej. Producciéon de “commodities” de Irish Dairy Board (Cooperativa de 22)

1990: 2001:

54% de su producc. 27% de su producc.
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El caso de Kerry Group Plc. El lider irlandés en el sector lacteo europeo

Es hoy un caso de estudio en importantes escuelas de negocios de universidades americanas

The History of Kerry Group, 1972 - 2000

Kerry

KERRY

Way

James J. Kennelly

Tiene su origen en 1967, con la union de 10 cooperativas lacteas
En 1974 se constituye como cooperativa
En 1986 alcanza un tamaio que la hace ingresar en el TOP 5 de las coop lacteas irlandesas

En 1986 se mercantiliza a través de Kerry group Plc y saca el 20% del capital a bolsa.
(actualmente el % es muy superior)

34



L4325 @ El caso de Kerry Group Plc. El

»

»

Se transforma en S. Mercantil en 1.986
y sale a bolsa

Kerry Group Plc ’

Su evolucion se ha basado en:

- Crecimiento y expansion ( en los noventa muy fuerte en Europay
Ameérica y después en Asia y Australia )

- Diversificacion ( de los lacteos a una amplia gama de ingredientes
productos alimentarios , farmacéuticos y bebidas)

- Internacionalizacion ( presencia en todos los continentes)
- Fuerte apuesta por la I+D+i ( creacion de centros de Aplicaciony
Desarrollo y de centros globales de Tecnologia e Innovacion)

Estrategia x Capacidad x Capital = crecimiento
sostenible de los beneficios

35



Salida a bolsa de Kerry:

e —— e

“Ta distribucion final de las acciones de Ia sociedad anonima-cre o
Group Plc.) tuvo lugar en 1986 y fue la siguiente:

—

¢ 90.000.000 acciones de tipo "B", que quedarian en manos de la
cooperativa Kerry (83,30%).

¢ 10.000.000 acciones de tipo "A", en manos de socios, suministradores y
empleados de la cooperativa (9,25%), emitidas a 45 céntimos.

¢ 8.000.000 acciones tipo "A", gue adquiririan instituciones y particulares
(7,45%), emitidas a 66 céntimos.

S ——

Inicialmente se acordd que las acciones de tipo B fueran superiores a las de tipo A
Posteriormente, se hicieron nuevas emisiones de acciones y el peso de B se fue diluyendo
Finalmente se cambid la norma.

¢Cual es el factor clave, poseer el 51% o que el valor del capital de los socios se
revalorice?



* Anos setenta: crecimiento organico; anos ochenta y noventa: a través de
fusiones y adquisiciones”

2018: Un beneficio de

_ 1970: - 6.600 mill € fact. explotaci(?n
1,4 mill € facturacion 25.000 empleados de 800 mill€ y

40 empleados Ventas en mas

de 140 paises

e Lograda a través de las adquisiciones de firmas en todo el mundo y una fuerte |+D+i (de
preparados de fruta, de ingredientes alimenticios, snacks, farmacéuticos. etc.) 2018

Distribucion de la cifra de ventas al final s. XX N

by Divislon

€6.60n BOR Tasta & Mutrition
Revenua @ 205 Consumer Foods

Karmy Group Annual Report 2018

900 investigadores

® Ingredientes
alimenticios

m Alimentos




KERRY

El caso de Kerry Group Plc. Lider irlandés en el sector lacteo europeo

WHERE
WE OPERATE

,-"'“‘": Countries with
57 manufacturing
facilities

Vende hoy = @@ %b |
en mas de Ef;w o3y

140 paises & % %@g, T Jeeos )

]
8o c%
ap % @Sh anghai
[ =]
San Juan del Rio @ %—1 C > C
o
6 @ L° %
Bangalore
(@] Singapore
o
@ Cicbad Headguarters o
@ Clcbal ard Regional
Technalogy & Innovation Centres @CZGI‘I"DEI‘IGS
(C} Manufacturing Piarts O
Sales Offices o @Durban = T

Fuente: Memoria de Kerry en 2018 38



Kerry, la Compaiiia de Taste & Nutrition ( Sabor y Nutricidn)
Nuestra herencia, conocimiento y experiencia nos permiten
ofrecer el mejor sabor, salud y bienestar a nivel mundial
Fuente: Kerry cia

Shareholder Analysils

— 28%
Ratall
\ — 14%
S
| Co-oparative
58%
Insttiutlons
@ 19% North Amerlca
@133 UK

19% Continental Eurcpa
4% Rest of world
3% Ireland

Hoy Kerry es el primer grupo
empresarial agroalimentario de
origen cooperativo en Irlanda y el
82 en Europa segun el WCM

39



2.2. El cooperativismo holandes

Table 1. Key figures agricultural cooperatives (2015)

Sugar 2 100 11000 2200
Dairy (milk processing) 5 86 1600 21500
Fruit & Vegetables 15 95 2500 2600
Potato starch 1 100 2500 1300
Seed and Ware Potatoes 6 N/A 1500 200
Mushrooms 2 =80 210 230
Flowers 2 95 4800 2900
Pig breeding 1 85 1750 500
Cattle breeding 1 85 25500 1300
Animal feed 13 55 30000 6200

Sources: Codperatie, Vol. 77, No. 622, March 2015; market share: Bijman et al., 2012.

Source: Bijman, 2016.

Hay 48 cooperativas en Holanda hoy en dia, y mas de 30,000 millones € de
facturacion



UdeSantiago
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Elementos clave:
- Cuenta con una legislacién muy flexible
- Han priorizado el crecimiento

- Han incorporado nuevos modelos que:
- Fortalecen la autonomia de la direccion.

- Reducen la influencia del socio en las decisiones
_J operativas.

- Han profesionalizado los equipos de supervision.
- Incorporar nuevas fuentes de capital.

S —




2.2. El cooperativismo holandeés

M"“"—-
En la mayor parte de las cooperativas han incorporado una
diferenciacion clara entre Consejo Rector y Directores.

¢Quién manda en la cooperativa, quien toma las decisiones?

Debe existir buena

] @
conexidn y agilidad Xy "'m, I

(=)

- dsus intereses se Debe estar Formado
alinean siempre con - Mira por el interés de
las de los socios? 0S SOCIioSs




2.2. El cooperativismo holandes g

Directores Consejo Rector

-
Debe estar formado
Mira por el interés de
0S SOCios

ésus intereses se
alinean siempre con
las de los socios?

Decisiones Decisiones

Oper‘ativas estrategicas



2.2. El cooperativismo holandes

En la mayor parte de las cooperativas han incorporado una diferenciacion
clara entre Consejo Rector y Directores.
Actualmente hay ademas del modelo tradicional:

-  Modelo Management: El C. Rector y el equipo de direccidon es el mismo,
han convergido (se ha profesionalizado el C Rector). Es controlado por un

organo de supervision.

- Debe estar formado para la gestion
Direcccion - Mira por el interés de
los socios

- ésus intereses se
alinean siempre con
las de los socios?

/ \
O O




2.2. El cooperativismo holandeés

En la mayor parte de las cooperativas han incorporado una diferenciacion
clara entre Consejo Rector y Directores.
Actualmente hay ademas del modelo tradicional:

- Modelo corporacion: Hay una separacion legal entre la sociedad
cooperativa y la empresa. La cooperativa posee el 100% de la empresa. El

C. Rector se convierte en Supervisor.

100%
—




e En 1935, contaban con 1.404
cooperativas lacteas... en 2006 sélo 12.

e En 1961, contaban con 62 cooperativas
carnicas... en 2006 solo 2.

e La facturacion de sus cooperativas
agrarias suponen el 10% del PIB.



Danish Crown es la cooperativa porcina lider a
nivel mundial en exportaciones. ES UNA COOP DE
1¢°

Sus exportaciones se corresponden con:

— 51% de las Exportaciones agricolas danesas

— 4,5% de las Exportaciones totales danesas

Danish Crown produce:

— 7.8% de la produccion porcina de UE

— 1.8% de la produccion porcina mundial

90% de las ventas del grupo son fuera de
Dinamarca



2.3. El cooperativismo Danés '@

e Fusion de la cooperativa sueca Arlay la
cooperativa danesa MDFoods en 2000.

e 10.600 productores de leche.

e 17.333 trabajadores a tiempo completo en
2006.

e 6.065 millones de euros de facturacion en
2006.

e 26 distritos locales en Dinamarca divididos
en 4 regiones segun producciony 24 en
Suecia divididos en 3 regiones.



2.3. El cooperativismo Danés
__Elcaso AR LA FOODS

Internacionalizacion productiva
Internacionalizacion comercial
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 No existe un modelo uUnico, pero cada una tiene su propio

modelo de crecimiento.
— Creacion de sociedades mercantiles.
— Compra de empresas de diferentes tipo juridicos.
— Diversificacion e internacionalizacion de negocio.
e Se apoya la creacion de valor mediante la innovacion.

 La permanente conexion al mercado en todos sus planes
como elemento neuralgico.

iiY han mejorado en su cifra de negocio, innovado en su organizaﬂ)én
y gobierno jj




3. Modelos de gobierno e integracion de las
cooperativas en la UE. Los modelos hibridos.

Sz UNIVERSITAT
el poLiTecnica

&&=’ DE VALENCIA




Modelos de crecimiento e integracion de las

cooperativas en la UE

(¢

ooperativas tradicionales (de 12 o de 22): en las que rigen sin excepcion los principios
cooperativos de la ACI, tal y como los conocemos.

El capital es 100% propiedad de los miembros (agricultores, ganaderos, etc.).

Los resultados se distribuyen en funcion de la actividad cooperatizada entre los

miembros

\I\/IAS COMUN EN COOP DEL SUR
A medida que aumentan las necesidades de
capital....

/Cooperativas con filiales o subsidiarias: en las que se integran inversores no socios \
los inversores forman parte de empresas subsidiarias de la cooperativa, pero no estan
directamente vinculados a la cooperativa, que ejerce como matriz.

Estos inversores externos pueden ser ‘abiertos’ (es decir, que acceden a través de la
bolsa de valores) o cerrados (inversores seleccionados) y su participacion es

\individualizada —no colectiva— /
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Ejemplo Dcoop:

Area Cooperativista | Tienda %

Empresas participadas

Para desarrollar todas sus actividades y fines , Dcoop S.Coop.And. participa en diferentes empresas. Las principales las

puedes conocer a continuacion:

'mercaoleo bceor

Mercadleo SL es una empresa dedicada a la El Grupo Pompeian es una empresa estadounidense
comercializacion de aceites de oliva fundamentalmente dedicada a la comercializacion de aceites de oliva en
envasados, tanto con marca propia como marcas de Estados Unidos. Pompeian es la marca lider en aceite de
distribuidor en todo el mundo. Fue constituida en 2007 oliva en Estados Unidos. Cuenta con dos plantas de
como joint venture por Cargill y Dcoop; en octubre de 2014 envasado en Portobello-Los Angeles (California, Costa
paso a propiedad de la Cooperativa en su totalidad y en Oeste) y Baltimor (Maryland, Costa Este).

2015, se produjo un intercambio de participaciones con el ) .

grupo estadounidense Pompeian. Su planta de envasado, 'i_ ACCEDE A LAWEB > _::'

inaugurada en septiembre de 2009 en Antequera,



Modelos de crecimiento e integracion de las

cooperativas en la UE

integran a la cooperativa inversores no socios
Dos tipos de capital social: el de los miembros y el de los inversores
- socios: retornos en funcion de la actividad cooperativiza

entidad o bien a partir de los resultados econdmicos

Qermanecer en los miembros socios

ﬁooperativas con participacion de inversores externos (estructuras hibridas)-:

- inversores: se les retribuye bien con intereses sobre el capital aportado a la

Pueden tener derecho a voto en la AG o en el CR pero el 51% debe

/

m En la mayor parte de paises de la UE se admiten inversores no miembros (exc. En

7 paises: Portugal, Bélgica, etc. )

m Pero si bien pueden aportar capital, suelen tener muy limitados sus derechos de

voto

Socios productores

cooperativa

Socios inversores
Nula.

Rdos en func de activ

Rdos en func del capital
Limitada capac voto o



Modelos de crecimiento e integracion de las

cooperativas en la UE

Estructura de Holding: Cooperativas PLC (modelo corporacion). Son c”(‘)ﬂaﬁb'eifétivas Ot
han creado una sociedad de capital, normalmente una sociedad anénima.

Los miembros de la cooperativa se convierten en accionistas de la compafia, mientras
gue también permanecen como miembros de |la cooperativa, por lo gue el derecho de
voto se distribuye en funcion de la inversion.

Las ganancias también se revierten a los accionistas en funcidon de su inversion y no
como retornos en funcion a la actividad cooperativizada.

Permite que los socios en caso de baja reciban un capital actualizado

\Tiene riesgos de que acaben primando los intereses de los inversores frente al de I(D

SOCIioS

Cooperativa B

100%

Cooperativa SA

Cooperativa A




/Socios: N

- Asociaciones de 56% acciones

productores de ﬁ

remolacha
- cooperativas federadas
o P Y

Cooperativa
SZVG

Sudzucker

44% acciones




Modelos de crecimiento e integracion de las

cooperativas en la UE

e e
. e e e _—

[Estructura de Holding: }

m Hay varios modelos:

B Modelo Finlandés: desigual reparto entre derechos de Voto y derechos sobre
excedentes. Ej: HKScan (una de sus socias, la cooperativa LSO Osuuskunta tiene el
70% de los derechos de voto y el 35% de los derechos sobre resultados)

B Modelo Irlandés: reparto equilibrado entre derechos de voto y derechos sobre
excedentes

B Hay pocas, mas en el norte, pero se prevé
gue se incremente este modelo, en respuesta
a la necesidad de financiar el crecimiento




Ventajas e inconvenientes de los modelos hibridos

e Los MH permiten la entrada de capital, con IR
nuevos inversores, y con ella la incorporacion de A
is::ailiialy Equltyc;p.-l

nuevos negocios, internacionalizacion, etc.

e Permiten externalizar |la gestion (la cooperativa

queda como sociedad holding, vy la gestion/
produccion se efectua en la Soc. de capital.

 |nconveniente: Con el tiempo... ¢ pueden los socios

perder el control de la cooperativa?




é¢Hay diferencias entre el grupo tradicional y el de
corporacion?

UdeSantiago

Estudio realizado a partir de los 80 mayores grupos cooperativos en la UER (Meli3,
Carnicer, 2018, Ed. CAJAMAR)

+ tamano

Grupo «tradicional» (CT1+CT2)

Grupo «corporacion cooperativa»

Variables (CCF+CCC+CCA)
(2006-2015) 5
Media Mediana® Desv. tipica Media Mediana® e
tipica
Tamaiio y empleo 4 )
Nidmero de empleados 2.212,25 722,507 4.283,54 7.258,16 4.389,00™ | 8.262,54
LN_Empleados 6,51 6,58 1,65 7,96 8,39 1,71
Ingresos (miles de euros) 1.160.708,00 596.367,70™"  1.650.856,00 | 2.970.475,00 | 1.878.118,00™ |3.164.397
LN_Ingresos 13,33 13,30 1,14 14,22 14,45™ 1,44
Total activos Lmiles de euros) 533.601,90 238.051,20™ 862.979,40 | 1.377.112,00 875.331,10 |1.605.004
LN_Total activos 12,44 12,38 1,22 13,08 13,68 2,14




Grupo «tradicional» (CT1+CT2)

Grupo «corporacion cooperativa»

Variables (CCF+CCC+CcCA)
(2006-2015) 5
Media Mediana® Desv. tipica Media Mediana* " esv
+ pago por la produccion + liquidez
Posicién financiera al socio + rentabilidad empresarial
F #
Ratio liquidez (%) 1,22 0,87 3,52 1,84 0,87 6,22
Ratio solvencia (%) ) 43,98 40,97° 22,46 48,62 47,33 20,44
Rentabilidad (tradicional y del socio)
F
ROE 5,67 4,99™ 14,35 10,08 8,67 15,72
ROA 2,06 1,44 5,03 3,24 \ 2,89™ ) 3,90
S P N
Materiales/Ingresos (%) J 79,00 l 82,00™ J 12,00 71,00 69,00™ 13,00
Eficiencia en costes
F
Coste de personal/Ingresos 0,07 0,06™ 0,06 0,10 0,09 0,05
Amortizaciones/Ingresos” 0,019 X 0,016 ) 0,018 0,021 0,020 0,013
N 56 24




DILEMA: empresa T —




4. Nuevos modelos en Espana

@550, UNIVERSITAT
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Los problemas gue siguen existiendo en el
cooperativismo agroalimentario espanol

=S o =

= = ———

1. Un problema de dimension

. ./ Formulas que concentren superficie y
* Anivel explotauon => eviten el abandono

* A nivel de cooperativammss) rormulas que concentren actividad y
Reduzcan costes

2. Un problema de falta de relevo generacional

e En 2016 en la UE por cada agricultor gestor de explotacion menor de 40 afos
habia 3 mayores de 65 anos. Los agricultores que abandonan la actividad no
siempre tienen relevo.

 Abandono de explotaciones: El 30% de la superficie agricola en la UE esta
bajo riesgo moderado de abandono y en la mitad de los estados miembros
este % llega al 50%

» Pérdida de base social y de actividad en las cooperativas
* Agrava el ya existente problema de dimensidn de las cooperativas

@ (Parlamento Europeo, 2021)




Muchas cooperativas estan sobredimensionadas

Se requieren formulas o modelos que faciliten |la
concentracion pero asegurando :

- Reestructuracion/redistribucion del uso de los
recursos: centros de acopio, confeccion,
transformacion, personal

Concentracion de superficies

Concentren la unidad de decision

SUMA 7= INTEGRACION




Hay multiples opciones, no hay un modelo

UdeSantiago

unico

CONCENTRACION DE ACTVIVIDAD EMPRESARIAL

1. Unas lo consiguen por la via de la fusion.
EJEMPLO DE EXITO ALIMER

— 2. Otro modelo no muy comun aun es el
llamado “cooperativa de segundo grado de
nueva generacion”.

—

CONCENTRACION Y RESCATE DE EXPLOTACIONES

—

3. Creacion de secciones de gestion en comun de
explotaciones

——




1. La fusion: Caso Alimer

R s S
e S

Creada en 2006 resultado de la FUSION de 8 cooperativas

o)
Ry
CIEZANA DE FRUTAS C‘Oﬂ;?
. Creada en 1989 F Cro RS Uy,
: ; 9. N C"o
. Cieza . Frutas 205 %59 oA 44q
. 202 socios . 8 Mill. € Sog> - A 799
Og * gy OS5
. ds
844.
Wog - .
% € i
S 2 >80 2
Q3 Q RS
gcg"ﬁ - a@
S983 3 ' : Lo E
9. Alimer
< E 2 h X alimentos del mediterrdneo, s. coop. 3 E % )
“ q,'b. =g oP
; 3 : HBW
9 %, € o O
SIRCIAN W2 0% o
%, 2.%0," UAG NSRS
% I . Creada en 1996

. Lorca . Piensos
. 365 socios . 15 Mill. € Fuente: Arcas, 2018



MEJORAR LOS RESULTADOS DEL SOCIO

v' Alcanzar una DIMENSION que garantice la rentabilidad y la
viabilidad

v Organizar una ESTRUCTURA que elimine gastos innecesarios y
asegure la mayor eficacia y eficiencia

v Lograr la COMPETITIVIDAD que permita mantener el tejido
empresarial y la poblacion en el Medio Rural

v Asegurar la CALIDAD del producto y del proceso acorde con las
exigencias de seqguridad alimentaria del consumidor

v PARTICIPAR en los eslabones de la cadena mas avanzados para
lograr el mayor valor anadido posible para el socio

v ADAPTARSE a los cambios de la demanda, tanto en productos
COMO en nuevas areas y servicios Fuente: Arcas, 2018



ALIMER SDAD. COOP.

1 = Participacion en la facturacion total

Seccion Hortofruticola (57,1%)’

Sub-seccién hortalizas (42,1%)’

Seccion Seccion
Suministros Flores
4,8% 0,7%
Ganaderia J—
14,4% ’

Seccién Seccion
Sub-seccién frutas (15,0%) Ganaderia, hortofruticola

Lacteos y 57,1%
Piensos 37,4

Sub-Seccion
Frutas
15,0%

Sub-Seccion

Sub-Seccion
Lacteos
10,7%

Seccion de Ganaderia,
Piensos y Lacteos (37,4%)

Sub-Seccion
Hortalizas
42 1%

Sub-secciénganaderia(14,4%)

Sub-Seccion
Piensos
12,3%

Sub-seccioén piensos (12,3%)

Sub-seccionlacteos (10,7%)

4 secciones con autonomia

Seccién de Suministros (4,8%) de ges’[i(’)nl patrimonio
separado y cuentas de
Seccién de Flores (0,7%) explotacion diferenciadas

Fuente: Arcas, 2018



SOCIOS
(1.659)

692 agricultores (41,7%)
* 91% aportacion de la
sub-seccion horializas
* 80% aportacion de la
sub-seccion frutas

490 ganaderos (29,5%)
» 68% aportacion de la
sub-seccion ganaderia
* 100% compras de la
sub-seccion piensos
* 70% aportacion de la
sub-seccion lacteos

410 agricultores ¥y ganaderos (24,7%)
» 100% compras

67 floricultores (4,1%)
* 95% aportacion

v Socios 100% caracter indefinido que participan en la
actividad cooperativizada. No existen cooperadores,
de trabajo ni de prueba. “Socios de campafia”

v" Exclusividad de entrega de los productos, pero no de
compra en la seccion de suministro

v" Admision de nuevos socios condicionada

v Baja: 5 anos de permanencia si no es justificada.
Devolucion resultado liquidacion antes de 2 anos

v' Adecuada comunicacion cooperativa-socio en dos

sentidos. Técnica a través de medios informaticos y social segun
Ley y boletin informativo. A través de los diferentes organos de la
cooperativa

Fuente: Arcas, 2018



Asamblea General de Delegados
86 delegados (uno por cada 20 socios)

r i '
Interventores EMIEEN Consejo Rector (11)  IESUSIER TSNS S e Jatey Juntas Preparatorias

3 hombres con 10 hombres y 1 mujer, 3 universitarios, ; i
estudios primarios _MIsi{e]gggF:] e e el roponen | de Secciones ) de Secciones

Informa y propone | |Elige, propone y supervisa

- .
c §| | Elige. proponey (—~FoENTE

£ 5| | _supervisaen Hombre
58 colaboracion | E. yniversitarios
[ =

con el Gerente _ Elige, propone, dirige y supervisa

Seccion de Ganaderia, Seccion de Seccion de Seccion de

Seccion Hortofruticola

Hortalizas Frutas Piensos y Lacteos Suministros Flores Turismo
Gerente Mujer Gerente Mujer Gerente Hombre Gerente Hombre Gerente Hombre Gerente Mujer
E. universitarios E. primarios E. Universitarios E. Primarios E. Bachillerato E. Universitarios

L 4

L J L J v
2 Calidad y Economico y Control de
= Medioambiente Compras Financiero Costes
E Responsable Hombre Responsable Hombre Responsable Mujer Responsable Hombre
= E. Universitarios E. Bachillerato E. Universitarios E. Universitarios
< ¥ v ) J
h 16 = i -
o Recursos F_'revencmn de Tecnico y Marketing
E Humanos Riesgos Laborales Campo
L Responsable Hombre Responsable Hombre Responsable Hombre Responsable Hombre
o L E. Universitarios E. Universitarios E. Universitarios E. Universitarios

VERTIENTE DE GESTION Fuente: Arcas, 2018



Top 20 cooperativas exportadoras

Principales cooperativas

CIFRA NEGOCIO*

EXPORTACION* I 95 EXPORTACION

NOMBRE DE

LA ENTIDAD AUTONOMI A GRADO TOT(::I'.g)ng 2019(M€) (s/total)
ANECOOP CVALEMCIANA 2 659 515 78%
DCOOP ANDALUCTA 2 1.009 372 37%
UNICA GROUP ANDALUCIA 2 348 278 80%
COREN GALICIA 2 572 217 38%
ONUBAFRUIT ANDALUCTA 2 237 203 86%
ALIMER R. MURCIA 1 208 178 86%
VICASOL ANDALUCTA 1 231 169 73%
GRUPD AN NAVARRA 2 614 132 21%
MURGIVERDE ANDALUCTA T 10-1 Grad
0] -ler arado
GRAMADA LA PALMA ANDALUCTA P
AGRO SEVILLA
ACEITUNAS ANDALUCIA
HADTARR ITirN &
COOPERATIVA CCAA SOcios GTS;:E?&SE‘ EMPLEADOS ACTIVIDADES
CENTRAL LECHERA
ASTURIANA/CAPSA - ASTURIAS — 7.044 761 19 Leche
COVAP ANDALUCIA 7.260 613 849 If?é::gésl’_iensos. Porcino, Vacuno, Ovine, Suministros u
COBADU Cy LEON 10.494 346 262 Ei:mécpééo\;?%]vni?_b Pufthiienr:ﬂaE:_minmms' Leche, Cultivos
KAIKU PAIS VASCO 257 282 16 Leche
VICASOL ANDALUCIA 941 252 2.562 Hortalizas y Suministros.
AGROPAL cyon szt 235 aB2  Culives Horbheog suninsts Fensos, Leche, Tindes,
CASI ANDALUCIA 1337 224 1.093 Hortalizas, Suministros, Servicios y Fruta .
ACOR C.yLEON 4.469 218 531 Aziicar, Cultivas herbaceos, Suministros y Tiendas.
AUvER RMURCA 1847 208 se3  Hordine R Mee s L, e,
CLUN GALICIA 3.450 206 247 Leche, Piensos, Suministros, Tiendas, Servicios, Forrajes,

Hortalizas y Vacuno.



Problemas de la fusion

e

Estudio: Factores que desencadenan el fracaso
de las fusiones

O Poblacion objeto de estudio: identificada a partir de la consulta a las
Federaciones de cooperativas,
O Estd constituida por 36 fusiones abortadas, participadas por 104
cooperativas agroalimentarias.



, Méxi [ Minimo | Media |Mediana Tipica

RELACIONADOS CON LA GESTION DEL PROCESO mo
3.1. Falta de experiencia previa en fusiones 5 1 2,3 2 1,44
3.2. Inexistencia de relaciones previas a la fusion con la otra 5 1 103 1 128
cooperativa (Comercializacion en comun, compras, ’ ’
3.3. Falta de apoyo y confianza en el proceso de fusion de los consejos ) 5 1 3,09 3 152
rectores (en un 55% valoraron con 4 0 5; en un 16% con 3) ’ ’
3.4. Disconformidad en la composicion del nuevo consejo rector o con

: ., 5 1 2,41 2 1,37
Su sistema de eleccion
3.5. Desacuerdo en la valoracidn de los patrimonios de las cooperativas | 5 1 2,6 2 1,68
3.6. Disconformidad con la modalidad de fusion elegida (absorcion o

L . 5 1 2,02 1 1,24
ffusion por creacion)
3.7. Desconfianza en la viabilidad del proyectoeconémico 5 1 97 ) 161
comun de la cooperativa resultante ’ ’
3.8. Su_bestlmamon de los costes del proceso de fusion (informes, 5 1 225 1 159
valoraciones, etc).
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Max|Minim| Media|Media Tipic
IMmo |0 na a
3.9. Por reticencias de los socios a fusionarse por motivos como:
- Que se reduzca su liguidacion tras la fusion 5 |1 2,34 |1 1,61
- Por tener que realizar aportaciones dinerarias extra en la fusion,
para compensar desequilibrios patrimoniales 5 |1 209 |1 143
- Por miedo a la reestructuracion o deslocalizacion de activos
(Ejemplo: que cierren su almacén o cooperativa 5 |1 284 | 3 158
- Por miedo a perder servicios que le presta la cooperativa
5 1 2,02 | 1 1,32
- Por puro Tocalismo (la cooperativa de mi pueblo debe seguir
en mi pueblo) 5 |1 (327 )3 1,73
/ N

(un 48% de las coop.
lo valoraroncon 405
; en un 18% con 3)

)
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RELACIONADOS CON LA EJECUCION

Méxi [Minimo | Media |Media Tipica

mo na
3.10. Mala planificacion en la ejecucion del proceso 5 1 233 | 2 | 1,34
3.11. Dificultades a la hora de cumplir los plazos legales

5 1 153 | 1 (0,88

3.12. Prob_le_mas derivados por la lentitud a la hora de 5 1 233 | 2 | 139
tomar decisiones en el avance del proceso
31t3d I;alta f(_je apoyo deGIab_admlnlstratcmln )(/:/o (un 44% de las coop. 1 216 | 2 | 1,45
entidades financieras (Gobierno central, Co lo valoraron con 4 0 5
Otros...) _ 26% con 3
ICULTURALES Y DE COMUNICACION A en un 26% con 3)
3.14. Fallos de comunicacion y de gestion de la 5 1(|321) 3 | 139
informacion acerca de la fusion hacia los socios, Rectores o trabajadores ] ’
3.15. Diferencias entre las culturas corporativas (Distintas 5 1 288 | 3 | 153
fformas de relacionarse con el socio, métodos de trabajo, etc.) ’ ’




Méx | Minim | Media |Medi |1{5icq

SOCIALES Y DE RECURSOS HUMANOS imo |o ana P
3.16. Miedo a las reestructuracion de la plantilla por parte 5 1 54 5 14
del personal o los socios
3.17. Desacuerdo en la distribucion del nuevo 5 1 5 45 5 | 145
organigrama de personal
3.18. Sobrecostes previstos de personal al tener que 5 1 |184 | 1 |115
homogeneizar salarios tras la fusion y la integracion de la plantillas de
las distintas cooperativas.
3.19. Falta de compromiso y motivacion ante la fusion de
Los miembros de la organizacion

Socios (en un 46% valoraron con 4 0 5; en un 25% con 3) 5 1 3 1.46
- Empleados 5 | 1 276 | 3 | 136
- Consejo Rector (en un 42% valoraron con 405 enun2I% con3)s | 1 (73 ) 3 | 153
3 Presiaente 5 1 284 | 2 1,63
- Gerente 5 |1 238 | 2 | 136
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SOCIALES Y DE RECURSOS HUMANOS Maxi | Mini | Media Med! | ipica
mo mo ana

3.20. Anteposicion de los intereses personales de:
- Del Presidente 1 2,41 2 | 154
- Del Gerente 1 1,98 15 | 1,22
- De los socios 5 1 2,67 2 | 143
- Del Consejo Rector 5 1 2,52 25 | 1,42
- De los empleados 5 1 2,28 2 | 1,14
3.21. Falta de capacidad de los gerentes para afrontar el
- De Formacion 5 |1 202 |2 1,16
- De experiencia previa 5 |1 223 |2 1,19
- De liderazgo 5 |1 251 |3 1,35
3.22. Falta de capacidad de los presidentes y rectores para
- De Formacion 5 |1 244 | 2 1,37
- De experiencia previa 5 |1 255 | 3 1,39
- De liderazgo 5 |1 281 |3 7,38




UNA RESPUESTA CLARIFICADORA:

De todos motivos anteriores (que resumimos abajo), indique a su

juicio por orden de importancia los 3 principales motivos del fracaso | %o del total

de la fusion encuestado
Por reticencias de los socios por puro localismo 15%

Falta de apoyo y confianza en el proceso de fusion de los consejos

rectores 12%
Desconfianza en la viabilidad del proyecto economico comun de la

?)operativa resultante 11% S
¢ Considera que su cooperativa se encontraria en una mejor % del total
situacion empresarial si la fusion se hubiese consolidado? encuestado

Si 82,50%

o 17,50% J
¢Han iniciado o se han planteado otros procesos de fusién con otras % del total
cooperativas? encuestado

Si 53%

No 47%
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Conclusiones de este estudio

1 Los elementos que se han demostrado mas influyentes en el aborto de los procesos

de fusidn son:

U Los localismos (han tenido bastante o mucha importancia en el fracaso del 48% de
los procesos encuestados),

U Ia falta de apoyo en el proceso de fusion por parte de los consejos rectores (con
bastante o mucha importancia en el fracaso del 45% de los procesos encuestados)

U los fallos de comunicacion y de gestion de la informacién en el proceso,
destacado como relevante y my relevante en el 44% de los procesos

O la falta de motivacion ante la fusion de los socios (destacada como muy
influyente en un 46% de los procesos fallidos),

1 La importancia del analisis previo de los factores que pueden hacer fracasar un
proceso de fusién se hace evidente cuando se constata que un 82,5% de las
cooperativas implicadas en las fusiones fracasadas consideran que su
cooperativa estaria en una mejor situacion si la fusion hubiera concluido con
éxito.
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2. Integracion sin fusion:

===

VENTAIJAS:

- Permiten concentrar produccion

- Internacionalizar

- Acometer inversiones en innovacion,
industrializacion...

Permiten diversificar

- Incorporan RRHH mas capaces ...

Han sido clave en el cooperativismo agrario espanol
- 10 de las 20 mayores coop. exportadoras
espanolas son Coop. de 22 (las 5 primeras)



2. Integracion sin fusion:

de segundo grado

e e S

INCONVENIENTES:

No hay una unidad de decision (cada cooperativa
decide sobre produccion, calendarios, inversiones...)
No hay unidad produccion: Cada cooperativa
mantiene sus instalaciones productivas... aunque
estén funcionando a medio gas... NO SE REALIZA UNA
GESTION CONJUNTA DE LOS RECURSOS.

No hay una unidad de gestion de personal: da
cooperativa mantiene su personal... hay puestos
redundantes.

En ocasiones no existe compromiso de entrega del
100% de la produccion o no hay disciplina



2. Integrauon sin fusion:

== TN
=== e
e .

egundo grado

INCONVENIENTES:

Nunca llueve a gusto de todos:

- - Hay socios bien dimensionados, para los que la
C22 provee buenos precios

- Hay socios mal dimensionados e ineficientes para
los que la C22 nunca provee buenos precios

LA SOLUCION:

UNIDAD DE DECISION

GESTION CONJUNTA DE LOS RECURSOS MATERIALES Y
HUMANOS PARA LOGRAR MAYORES EFICIENCIAS




2. Integracion sin fusion: Cooperativa de
de nueva generacion

4 )

Un caso de
INTEGRACION DE OPFH

COOPERATIVA DE NUEVA

Seccidn crédito
GENERACION
. y __ -

Seccion cultivo en

e —
.
.
.

7’

comun

Seccion HORTO-

)
—

1. DOS COOPERATIVAS FRUTICOLA
CON SECCION Pi—
HORTOFRUTICOLA

... T [ Seccién’HORTO- ]
P FRUTICOLA

Seccion suministros

_—



Un caso de
INTEGRACION DE OPFH
\ ) 8
3

Seccion cultivo en

1. Integrar las secciones

hortofruticolas, NO LAS comun
COOPERATIVAS Seccion HORTO-
FRUTICOLA

—_—

' RIBERCAMP

.. ® Guadacod p

COOPV.

[ Seccion HORTO-

FRUTICOLA ] )

Seccion suministros

—_—




r

¢En qué consiste la

integracion?
\. J
2. NOES UNA FUSION.
CoopCARLET y GUADACOOQOP
mantienen su actividad y su
patrimonio 0'

Guadacod

COOPV.

ozt UNIVERSITAT
IPOLITECNICA

s/ DE VALENCIA

—

Seccion suministros

L4

Seccion crédito

Seccion cultivo en
comun

Secciéon HORTO-

Ve

FRUTICOLA

|

RIBERCAMP

Seccion HORTO-
FRUTICOLA j

L4 . .

Seccion suministros

_—

———




e B o

L4

Seccion crédito

¢En qué consiste la
% integracion? ) =

3. Crean una NUEVA ENTIDAD S— :
. eccion cultivo en
RIBERCAMP, cooperativa comun

de 29, de la que seran socias Seccion HORTO.
COOPCARLET y GUADACOOP FRUTICOLA

|

RIBERCAMP

P Seccion HORTO-
®_* Guadacodp FRUTICOLA )

L4 . .

Seccion suministros

_—



-
¢En qué consiste la

_ integracion?

o

4. RIBERCAMP,

hara una GESTION COMUN

de la actividad
HORTOFRUTICOLA DE
COOPCARLET y
GUADACOOP

8
) ® Guadacod p
: COORPV

———

—

Seccion suministros

L4

Seccion crédito

Seccion cultivo en
comun

Secciéon HORTO-

FRUTICOLA

|

RIBERCAMP

Seccion HORTO-
FRUTICOLA j

L4 . .

Seccion suministros

_—



e =

M‘ o——
Producciones =
(miIIones kg) Q.. Guadacoop | Perspectivas | RIBERCAMP

aumento
Kaki ﬁ 40 10 10-15 | 50+15
Citricos | | 3 13 8 21
Frutas de
e 10 1 11
hueso Q"’
Otras (sandia 25 25

Kiwi...)



Actual situacion de los
almacenes

Necesitan mas superficie de almacén.
No pueden manipularlo todo!!!

Kaki

Mandan 3 millones Kg a otros almacenes

by

'

5

v

Carlet

El almacén tiene mas capacidad
disponible!!!

Podria acoger 25 millones Kg, y Carlet
produce 13 millones Kg,

Podrian sacarle mas provecho.

Necesitan mas superficie de almacén.
=> No pueden manipularlo todo!!!

Tienen un almacén con capacidad de
10 millones kg y producen 10 millones kg.

Q’. Guadacoop N
i N Citricos N => El almacén esta infrautilizado!!!



Propuesta : HACER UNA GESTION CONJUNTA DE
LOS ALMACENES!!!

by

-
=

A

7 - Ty

o T

.. ® Guadacoop

COOP. V.

v

Carlet

ALMACEN ACTUAL:

El Kaki de Carlet que se remodelara
no puede manipular para Kaki. Acogera los
por falta de capacidad de excedentes actuales de

almacén CARLET, todo el de
GUADACOORP, y tendra
capacidad extra.

Los citricos de Guadacoop se
confeccionaran en el almacén de CARLET

Su almacén de Citricos
confeccionard todos los K=t
Citricos : CARLET+ GUADACOOP




=

|

Ventajas de LA GESTION CONJUNTA
DE LOS ALMACENES

1 Se hara una gestion CONJUNTA y MAS EFICIENTE DE LOS
ALMACENES mm)p AHORRO DE COSTES POR LA MAYOR

UTILIZACION DE LOS ALMACENES, LAS ECONOMIAS DE
ESCALA.

2. Concentracion de la oferta mmp Mayor PODER DE
NEGOCIACION y con ello de conseguir mejores precios.



- —— & o e = SR e
e e S = ===

e

DE LOS ALMACENES ]

{ Ventajas de LA GESTION CONJUNTA

3. Los ALMACENES SEGUIRAN siendo PROPIEDAD DE LAS

a.

COOPERATIVAS. Se alquilaran a la nueva OPFH creada
(RIBERCAMP), propiedad de CoopCarlet y Guadacoop.

El PERSONAL PASARA A DEPENDER DE LA NUEVA ENTIDAD,
y seguira trabajando en ambos almacenes. SE RESPETARAN
LAS CONDICIONES ACTUALES.

El proceso NO VA A IMPLICAR AUMENTO DE PERSONAL



¢Como se va a hacer?

1.

COOP. V.

Se crea una COOPERATIVA DE 22 CON™
DOS ENTIDADES SOCIAS:

La nueva entidad creada: RIBERCAMP, solicitara el
reconocimiento como OPFH

Las secciones HF de CARLET Y GUADACOOP renuncian a su
reconocimiento como OPFH a favor de RIBERCAMP

X X OPFH
OPF RLET OPFH G ACOOP RIBERCAMP




¢Como se va a hacer?

3.

RIBERCAMP hara:

- una GESTION MAS EFICIENTE Y UNIFICADA DE LAS
FRUTAS Y HORTALIZAS de los socios,

- COMERCIALIZARA LA FRUTA
- EFECTUARA LA LIQUIDACION A SOCIOS

\_

MAS
CAPACIDAD

" AHORRO DE COSTES POR )
APROVECHAMIENTO DE
INSTALACIONES Y

v

-

.. MAYORES VOLUMENES )

\_

CONCENTRACION DE
LA OFERTA

~

J

MEJORES LIQUIDACIONES A SOCIOS
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¢Y después ?

Este es un MODELO DIFERENTE AL DE LAS ACTUALES
COOPERATIVAS DE 22: COOPERATIVA DE NUEVA GENERACION

Esta ABIERTO A OTRAS COOPERATIVAS gue se puedan
sumar.

MAYORES VOLUMENES MAYORES EFICIENCIAS Y
GESTIONADOS EN AHORROS DE COSTES
COMUN

EL NOMBRE ESCOGIDO:

PUEDE ACOGER A OTRAS [ RIBERCAMP ]
SECCIONES H-F




explotaciones

Iniciativas de Gestion en Comun:

Hay distintos modelos abordados por las cooperativas

qgue difieren:

v/ - Quien cede la tierra

v' Quien realiza las inversiones en reconversion de la
tierra

v" Quien decide qué producir

v" Quién cultiva

v' Como y cuanto retribuyen al propietario



- Personal de la
cooperativa

- Personal contratado

explotaciones

- Atraer jovenes

- Mejorar la eficiencia

Propietario

Cedente

- Diversificar

Objeto principal
de la IGC

Labores de
Produccion

Socio agricultor
cesionario

- Cooperativa y /o

- Socio agricultor
esionario

Gestion de la
Produccién

- Cooperativa

Cestonana - Socio agricultor

% explotacién - Total
cedida

- Parcial

- Cooperativay /o

Inversion - Socio agricultor

cesionario



SE DEBEN BUSCAR
SOLUCIONES IMAGINATIVAS
QUE DEN RESPUESTA A LOS
ACTUALES PROBLEMAS DE

LAS COOPERATIVAS

LOS JOVENES SON LA CLAVE!!!!




**Esta bien claro que:

=l T
i e _

Se requieren nuevos modelos de
organizaciony gobierno cooperativo para
una mayor operatividad y agilidad en |la :
toma de decisiones en un entorno
cambiante y altamente competitivo, sin
perder la identidad.

Directivos y Rectores

Y para ello, necesitan: i
profesionales con

B Mas capacidad

formacion, con

B Mas competencia

experiencia vy alto

B Mas compromiso

compromiso social

B Mas confianza

_/

Y la incorporacion de jovenes y mujeres




g UNIVERSITAT
IPOLITECNICA

Sz’ DE VALENCIA

Estimados amigos

Muchas gracias por vuestra atencion
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