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1. Introducción. 
El cuadro macroeconómico y la globalización

 Estamos de nuevo saliendo de una severa crisis global tras una etapa

de vuelta al crecimiento en que estábamos recuperándonos.

 La crisis sanitaria de la pandemia del COVID 19 ha derivado en la mayor caída del

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

 En un proceso de recuperación en la UE del orden del 5% en el 2021 y una

previsión de recuperación al final del 2022

 A finales de febrero llega la crisis derivada de la invasión de Ucrania por Rusia,

con las derivadas que supone de limitaciones en la oferta energética y su

correspondiente encarecimiento así como de algunas materias primas de las

que este `zona era un importante suministrador ( cereales ), que ha

determinado una fuerte elevación de los costes de producción e inflación.
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1. Introducción. 
El cuadro macroeconómico y la globalización

 Todo ello en un momento muy delicado, y el riesgo de una fuerte elevación de los

tipos de interés en EEUU, y consiguiente apreciación del dólar, que conllevara

también una elevación de los tipos de interés en el resto de países.

Recodar que varios países de la UE tenían un importante déficit público en el

2020 superior al 6% y una deuda pública superior al 120%, entre ellos algunos

mediterráneos (por ejm España e Italia )

 Las estimaciones de una recuperación al 2022 se posponen al 2023 y

condicionadas a la pronta solución del conflicto en Ucrania.



 Las economías más avanzadas cuentan con las compañías más

competitivas, son las que más 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%, España -10,8%.

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

71,4% , Alemania68,8%, España (53,7%)
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 La economía necesita de empresas competitivas y con valores, fin del

fundamentalismo del mercado, que no de la economía de mercado ( “ el

malestar en la globalización” Stiglitz 2010)

 Crecimiento de la población: Se prevé que la población mundial aumente

en más 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 superará al 

crecimiento de la demanda en alimentos (85 % del crecimiento de la producción 

mundial de cultivos provendrá de las mejoras en el rendimiento).  Con esta 

perspectiva, los precios reales de la mayoría de los productos básicos cabria 

esperar que podrían mantenerse en niveles actuales, pero antes de la guerra.
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Un escenario complejo

Una economía mundial que continua en general en la senda de

la globalización y apertura de mercados, si bien con algunas

políticas basadas en el arancel y el veto.
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 Pero ahora aparecerán nuevas limitaciones a los flujos 
comerciales entre grandes bloques, cuyo fin es difícil de estimar



1. Introducción. Un escenario complejo
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EL VAB del sector agrario creció el 5,3%, si bien el sector agroalimentario ampliado 
dada la caída del canal HORECA cayó un -2,5%.

Aumento el peso en la economía del sector agroalimentario, con una facturación 
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 europea y 
un sector estratégico clave para España.

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 más de 13.000 millones de euros)

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

En España en el 2020:



 Continua las fuertes asimetrías en la cadena de valor alimentaria, y la

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

2009 ,Bijman 2013).

 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 producción ( coste efectivo).

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

de fijación del valor del producto entregado por socios y calendario de liquidación

- La obligación de incorporar el llamado coste efectivo de la producción , seria un

verdadero oxímoron para el sector,
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 Continúan los cambios en la demanda alimentaria ( nuevos gustos y

hábitos del consumidor y en las formas de distribución)

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

y compras on line creciendo en algunos productos y segmentos de población
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Un escenario complejo

 El sector mantiene su pujanza exportadora, pero falla en la creación de valor. La

diversificación de mercados, la creación de valor y la digitalización son los

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

ámbito.( J. Palafox 2018)
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Innovar para crear valor



La innovación es un elemento clave hoy en día (Maudos, 2019):

 El gasto en I+D del sector agroalimentario en la UE es mayor en los

sectores agroalimentarios más competitivos ( GASTO I+D - ES 0,44 %VAB

agroalimentario, UE-28 0,65 %, Holanda 2,22%, Dinamarca 1,04 %)

 4ª revolución industrial: La agricultura 4.0 se debe desarrollar de forma

paralela a la industria 4.0. Añade valor gracias a generación, recogida y reutilización

de datos.

 Una mayor digitalización y conectividad: aumenta su productividad, sostenibilidad y

competitividad.



Plan de recuperación de la economía

 La UE crea el Fondo de Recuperación y 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 dotación para este Fondo de 750.000
millones de € para el horizonte 2021-2027
Fondo de recuperación NEXT GENERATION EU

La Comisión anima a los Estados a incluir a la Economía
Social en los planes nacionales de recuperación (N. Schmit 2021)



 El Plan se inspira en la Agenda 2030 y los ODS de la ONU
 Se articula en cuatro grandes ejes transversales de transformación.
 La transición ecológica ( una España verde)
 La transición digital ( una España digital)
 La igualdad de género ( una España sin brechas)
 La cohesión social y territorial ( una España cohesionada e inclusiva)
La Presidenta de la Comisión Europea, Ursula von der Leyen, ha
reiterado que estas transiciones “no deben dejar a nadie atrás”.

 El Plan refleja en su visión de futuro entre otros.
 “Un país que impulsa la Ciencia y la I+D+I como elemento clave

de fomento de la productividad, el empleo y de la modernización….. ·.

“Una España que refuerza sus sectores estratégicos (agroindustria,
biotecnología, materiales, construcción, turismo etc.) impulsa la
modernización, primando su revalorización y proyección sostenible ……”
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“un muy bienvenido y necesario 
análisis estratégico nacional a 

largo plazo, elaborado con rigor 
por la Oficina Nacional de 

Prospectiva y Estrategia en el 
2021”

Juan Juliá
R. AECA  135, 2021

Primer desafío : SER MÁS PRODUCTIVOS PARA 
CRECER MEJOR



Productividad por empleado en función del tamaño empresarial.

Fuente: Oficina Nacional de Prospectiva y 
Estrategia del Gobierno de España 
(coord.). España 2050: Fundamentos y 
propuestas para una Estrategia Nacional 
de Largo Plazo. Madrid: Ministerio de la 
Presidencia. 2021. 

“Todos los atributos deseables para una economía están relacionados 
con la dimensión media empresarial.” (liliputismo empresarial 
endémico. Antón Costas. Informe GEM 2019 )

¡El tamaño si importa¡



En España: 

• Competir, requiere de dimensión, innovación, diversificación, 
internacionalización, formación, y  mayor orientación 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 más 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 facturación (dos cooperativas)

 Una de estas es
18



 En España tenemos en general una baja dimensión empresarial, y escasa

I+D+i, que condicionan los otros factores de competitividad ejm la industria

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

27 mill/cia

3 mill/cia

15 mil/cia

20 mill/cia

tamaño
medio

En España: 
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¿En qué incidir para mejorar la 
competitividad de nuestras 

cooperativas?

¿Qué han hecho las que hoy son 
cooperativas líderes?

Qué hacen las cooperativas lideres en la UE?



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

Tienen una gran relevancia a la hora de ayudar a los agricultores a
obtener una mayor cuota de valor añadido en la cadena alimentaria”

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

Informe Batzeli (2009) ante la Comisión 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 márgenes en los precios 
alimentarios.

La Comunicación de la Comisión de 2010 (sobre la nueva PAC, para el horizonte 
2020).



¡la dimensión es un factor claro de competitividad¡
 El liliputismo empresarial es un rasgo endémico de la empresa española 

tiene consecuencias sobre la productividad, el crecimiento económico y el 
progreso social. Todos los atributos deseables para una economía están 
relacionados con la dimensión media empresarial. ( Antón Costas 2019 )

 Sin duda una de las mayores debilidades de todo nuestro sistema 
agroalimentario. ( informes de la FIAB,  y ALIMARKET), mucha atomización 
empresarial y muchas microempresas (empleados≤ 10) más del 80% según 
el  INE.

 La mayor parte de los estudios indica que a mayor dimensión, 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

Entender que :



Las cooperativas son clave!!!!



EU
Member State

Total number of 
Cooperatives

Total
number of 
Members 1

Turnover
(m€)

Turnover/Number 
cooperatives

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
Sweden 30 160350 7438 247,93
United Kingdom 200 138021 6207 31 04

25

Competir preervando su identidad

Fuente: COGECA 2015

Raport: Development of agricultural cooperatives in the UE 2014. COGECA 2015

1.- Datos 2012/2013

(8,3 en 2019)



UNION EUROPEA  mill USD ESPAÑA mil €
Nº Coop. País 2014 Coop. 2014 2019*
1 Bay Wa Alemania 20160 DCOOP 930 1322

2
Friesland-
Campina

Holanda 15140
GRUPO 

AN
715 1115

3 Arla Foods Dinamarca 13950 COREN 945 1101

4 Danish Crow Dinamarca 10610 CAPSA 761

5 DLG Dinamarca 10460 ANACOOP 557 649

TOP 5 de cooperativas agrarias en la UE y en España

La Europa del Norte cuenta  con las mayores 
cooperativas

Fuente : elaboración a partir de WCM y webs compañías y OSCAE*



TOP100 TOP200 TOP300 TOP400 TOP500

Incremento 40,8% 30,9% 25,1% 21,7% 19,7%

Las cooperativas grandes son capaces de incrementar
los ingresos por ventas a mayor velocidad. 

Crecimiento de la facturación en la década 2000-2010 (Arcas, Meliá y García, 2013)

TOP100 101-200 201-300 301-400 401-500
2008-2010 0,804 0,819 0,672 0,673 0,598
2003-2005 0,877 0,815 0,740 0,664 0,620
1998-2000 0,866 0,883 0,842 0,810 0,720
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Pueden destinar un mayor 
% de los ingresos a retribuir 
a los productores (Arcas, Meliá 
y García, 2013)

Las cooperativas españolas también
lo demuestran



Las evolución de las cooperativas españolas
es positiva, una gran parte está lejos de las dimensiones 
competitivas
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2. Casos de éxito en la UE: ¿Qué tienen en común?. 

 Objetivo: Identificar factores determinantes de la 
competitividad de cooperativas agroalimentarias lideres 
europeas, de Dinamarca , Holanda e Irlanda.
 Estos 3 países en conjunto tienen la décima parte de 
empresas cooperativas que España, pero facturan más del 
doble, y su tamaño medio es del orden de 20 veces superior al 
español.

• Dimensión
• Innovación
• Diversificación
• Internacionalización
• Formación 
• Orientación al mercado

Tesis doctoral
N. Lajara 2015

Estudio Cajamar-UPV de 2010. 
Factores de competitividad de los grandes grupos coop. UE



30Fuente: Elaboración propia a partir de Van Bekkum (2007), y  ICA,WCM report (2016)
www.nyenrode.nl/nice FloraHolland y Aalsmeer se fusionaron en Enero de 2008. *

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

Puesto Cooperativa País Sector Facturación
(2006)

Millones €

2014

Millones USD

3º Danish Crown  (4º 2014) Dinamarca Cárnico 6.507 10.610

4º Arla Foods (3º 2014) Dinamarca Lácteo 6.100 13.950

8º Kerry Group (8º 2014) Irlanda Lácteo 4.650 7.630

14º DLG     (5º 2014) Dinamarca Suministros 2.323 10.460

16º FloraHolland (16º 2014) Holanda Hortofrutícola 2.136 6.020

17º Irish Dairy Board (28º 
2014)

Irlanda Lácteo 2.047 3.100

25º Aalsmeer Holanda Hortofrutícola 1.750 -*

34º The Greenery (55º 2014) Holanda Hortofrutícola 1.448 1.440

70º Agrifirm (27ª 2014) Holanda Suministros 580 3.150

http://www.nyenrode.nl/nice


• El cooperativismo agroalimentario irlandés 
opera casi en su totalidad en el sector lácteo

• Genera el 94% de la facturación total cooperativa agroalimentaria
• La cuota de las coop. lacteas es del 98% en 1ª transformación y en 

exportación de prod. lácteos.

• Elementos clave de su evolución:
• La concentración
• La diversificación

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

2.1. El cooperativismo irlandés



1960:
160 coop. lácteas

Tras racionalización:
< 50 coop. lácteas

• Nuevos modelos
• La necesidad de financiación para operar a gran escala
Creación de S. mercantiles, participadas por las coop. 
• 2 de las 4 primeras firmas cooperativas lácteas ya son Cooperativas Plc.: 

Kerry Group Plc. y Glanbia Plc

• La concentración
• Informe Knapp, impulsado por Ministerio de Agricultura e ICOS: 

“Racionalización a través de la concentración”

Actualmente: Elevado grado de concentración: el 80% de las ventas de las coop.
láctéas irlandesas procede de 3 coop. Actualmente hay 22 cooperativas 
lácteas y facturan 14.656 millones de euros

2.1. El cooperativismo irlandés



1990:
54% de su producc.

2001:
27%  de su producc.

• La diversificación
• Minimizar riesgos e incorporar productos de > v. añadido

• Ej. Producción de “commodities” de Irish Dairy Board (Cooperativa de 2º)

2.1. El cooperativismo irlandés
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El caso de Kerry Group Plc. El líder irlandés en el sector lácteo europeo

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

• Tiene su origen  en 1967 , con la unión de 10 cooperativas lacteas
• En 1974 se constituye como cooperativa
• En 1986 alcanza un tamaño que la hace ingresar en el TOP 5 de las coop lácteas irlandesas
• En 1986 se mercantiliza a través de Kerry group Plc y saca el 20% del capital a bolsa. 

(actualmente el % es muy superior)



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

» Kerry Group Plc

» Su evolución se ha basado en:
- Crecimiento y expansión ( en los noventa muy fuerte en Europa y 

América y después en Asia y Australia )
- Diversificación ( de los lácteos a una amplia gama de ingredientes 

productos alimentarios , farmacéuticos y bebidas)
- Internacionalización ( presencia en todos los continentes)
- Fuerte apuesta por la I+D+i ( creación de centros   de Aplicación y 

Desarrollo y de centros globales de Tecnología e Innovación)
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El caso de Kerry Group Plc. El  líder irlandés en el sector lácteo europeo

Estrategia x Capacidad x Capital = crecimiento 
sostenible de los beneficios



La distribución final de las acciones de la sociedad anónima creada (Kerry 
Group Plc.) tuvo lugar en 1986 y fue la siguiente:

• 90.000.000 acciones de tipo "B", que quedarían 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", que adquirirían instituciones y particulares 
(7,45%), emitidas a 66 céntimos.

Salida a bolsa de Kerry:

Inicialmente se acordó 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 cambió la norma.

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



• Crecimiento y expansión
• Años setenta: crecimiento orgánico; años ochenta y noventa: a través de 

fusiones y adquisiciones”

1970:
1,4 mill € facturación

40 empleados

2018:
6.600 mill € fact.

25.000 empleados
900 investigadores

• Diversificación
• Lograda a través de las adquisiciones de firmas en todo el mundo y una fuerte I+D+i (de 

preparados de fruta, de ingredientes alimenticios, snacks, farmacéuticos, etc.) 

63%

37%Ingredientes
alimenticios
Alimentos

Distribución de la cifra de ventas al final s. XX

37

Un beneficio de 
explotación
de 800 mill€ y
Ventas en más
de 140 paises

2018
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El caso de Kerry Group Plc. Líder irlandés en el sector lácteo europeo

Vende  hoy 
en mas de 
140 países

Fuente: Memoria de Kerry en 2018
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Kerry, la Compañía de Taste & Nutrition ( Sabor y Nutrición)
Nuestra herencia, conocimiento y experiencia nos permiten 
ofrecer el mejor sabor, salud y bienestar a nivel mundial

Fuente: Kerry cia

Hoy Kerry es el primer grupo 
empresarial agroalimentario de 
origen cooperativo en Irlanda y el 
8º en Europa según el WCM



2.2. El cooperativismo holandés

Source: Bijman, 2016. 

Hay 48 cooperativas en Holanda hoy en día, y mas de 30,000 millones € de 
facturación



Elementos clave:
- Cuenta con una legislación muy flexible
- Han priorizado el crecimiento
- Han incorporado nuevos modelos que:

- Fortalecen la autonomía de la dirección.
- Reducen la influencia del socio en las decisiones 

operativas.
- Han profesionalizado los equipos de supervisión.
- Incorporar nuevas fuentes de capital.

2.2. El cooperativismo holandés



En la mayor parte de las cooperativas han incorporado una 
diferenciación clara entre Consejo Rector y Directores.

2.2. El cooperativismo holandés

Directores Consejo Rector

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

Decisiones 
estratégicas

Decisiones 
operativas

- Debe estar Formado
- Mira por el interés de

los socios

- ¿sus intereses se 
alinean siempre con 
las de los socios?

Debe existir buena 
conexión y agilidad



2.2. El cooperativismo holandés

Directores Consejo Rector

Decisiones 
estratégicas

Decisiones 
operativas

- Debe estar formado
- Mira por el interés de

los socios

- ¿sus intereses se 
alinean siempre con 
las de los socios?

Inversores



En la mayor parte de las cooperativas han incorporado una diferenciación 
clara entre Consejo Rector y Directores.
Actualmente hay además del modelo tradicional:
- Modelo Management: El C. Rector y el equipo de dirección es el mismo, 

han convergido (se ha profesionalizado el C Rector). Es controlado por un 
órgano de supervisión.

2.2. El cooperativismo holandés

Consejo Rector/ 
Direccción

Decisiones 
estratégicas

Decisiones 
operativas

- Debe estar formado para la gestión
- Mira por el interés de

los socios

- ¿sus intereses se 
alinean siempre con 
las de los socios?



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

- Modelo corporación: Hay una separación legal entre la sociedad 
cooperativa y la empresa. La cooperativa posee el 100% de la empresa.  El 
C. Rector se convierte en Supervisor.

2.2. El cooperativismo holandés

Cooperativa SA
100%



• En 1935, contaban con 1.404 
cooperativas lácteas… en 2006 sólo 12.

• En 1961, contaban con 62 cooperativas 
cárnicas… en 2006 sólo 2.

• La facturación de sus cooperativas 
agrarias suponen el 10% del PIB.

2.3. El cooperativismo Danés



• Danish Crown es la cooperativa porcina líder a 
nivel mundial en exportaciones. ES UNA COOP DE 
1º

• Sus exportaciones se corresponden con:
– 51% de las Exportaciones agrícolas danesas
– 4,5% de las Exportaciones totales danesas

• Danish Crown produce:
– 7.8% de la producción porcina de UE
– 1.8% de la producción porcina mundial

• 90% de las ventas del grupo son fuera de 
Dinamarca

2.3. El cooperativismo Danés



• Fusión de la cooperativa sueca Arla y la 
cooperativa danesa MDFoods en 2000.

• 10.600 productores de leche.
• 17.333 trabajadores a tiempo completo en 

2006.
• 6.065 millones de euros de facturación en 

2006.
• 26 distritos locales en Dinamarca divididos 

en 4 regiones según producción y 24 en 
Suecia divididos en 3 regiones.

2.3. El cooperativismo Danés



Internacionalización comercial
Internacionalización productiva

2.3. El cooperativismo Danés
El caso ARLA FOODS



• Todas han hecho del crecimiento parte de su estrategia.
• No existe un modelo único, pero cada una tiene su propio 

modelo de crecimiento.
– Creación de sociedades mercantiles.
– Compra de empresas de diferentes tipo jurídicos.
– Diversificación e internacionalización de negocio.

• Se apoya la creación de valor mediante la innovación.
• La permanente conexión al mercado en todos sus planes 

como elemento neurálgico. 

50¡¡Y  han mejorado en su cifra de negocio, innovado en su organización 
y gobierno ¡¡

Que tienen todos estos casos en común?
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Cooperativas tradicionales (de 1º o de 2º): en las que rigen sin excepción 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 función de la actividad cooperatizada entre los
miembros
MÁS COMUN EN COOP DEL SUR

A medida que aumentan las necesidades de 
capital….

Modelos de crecimiento e integración de las 
cooperativas en la UE

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 están
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 participación es
individualizada –no colectiva–



Ejemplo Dcoop:
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En la mayor parte de países de la UE se admiten inversores no miembros (exc. En
7 países: Portugal, Bélgica, etc. )
Pero si bien pueden aportar capital, suelen tener muy limitados sus derechos de
voto

Modelos de crecimiento e integración de las 
cooperativas en la UE

Cooperativas con participación de inversores externos (estructuras híbridas) : se
integran a la cooperativa inversores no socios
Dos tipos de capital social: el de los miembros y el de los inversores

- socios: retornos en función de la actividad cooperativiza
- inversores: se les retribuye bien con intereses sobre el capital aportado a la

entidad o bien a partir de los resultados económicos
Pueden tener derecho a voto en la AG o en el CR pero el 51% debe

permanecer en los miembros socios

Capital de la 
cooperativa

Socios productores

Socios inversores

Rdos en func de activ

Rdos en func del capital
Limitada capac voto o
Nula.



Estructura de Holding: Cooperativas PLC (modelo corporación). Son cooperativas que
han creado una sociedad de capital, normalmente una sociedad anónima.
Los miembros de la cooperativa se convierten en accionistas de la compañía, mientras
que también permanecen como miembros de la cooperativa, por lo que el derecho de
voto se distribuye en función de la inversión.
Las ganancias también se revierten a los accionistas en función de su inversión y no
como retornos en función 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 los
socios

Cooperativa SA
100%

Cooperativa A SA

Inversores

Cooperativa B

Modelos de crecimiento e integración de las 
cooperativas en la UE



Südzucker

Inversores

Cooperativa 
SZVG

Socios:
- Asociaciones de 

productores de 
remolacha

- cooperativas federadas

56% acciones

44% acciones
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Hay varios modelos:
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)
Modelo Irlandés: reparto equilibrado entre derechos de voto y derechos sobre
excedentes

Hay pocas, más en el norte, pero se prevé
que se incremente este modelo, en respuesta
a la necesidad de financiar el crecimiento

Estructura de Holding:

Cooperativa A SA

Inversores

Cooperativa B

Modelos de crecimiento e integración de las 
cooperativas en la UE



Ventajas e inconvenientes de los modelos híbridos 
frente al modelo tradicional. DISCUSION

• Los MH permiten la entrada de capital, con          

nuevos inversores, y con ella la incorporación de 

nuevos negocios, internacionalización, etc.

• Permiten externalizar la gestión (la cooperativa          

queda como sociedad holding, y la gestión/  

producción se efectúa en la Soc. de capital.

• Inconveniente: Con el tiempo… ¿ pueden los socios 

perder el control de la cooperativa?



º

¿Hay diferencias entre el grupo tradicional y el de 
corporacion? 

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

+ tamaño

º

º

º



º

º

º

+ liquidez
+ rentabilidad empresarial

+ pago por la producción
al socio

º

º

º

º



DILEMA: ¿Socios o empresa?

¿ Socios o directivos?

¿?

¿?
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1. Un problema de dimensión
• A nivel explotación
• A nivel de cooperativa

Los problemas que siguen existiendo en el 
cooperativismo agroalimentario español

2. Un problema de falta de relevo generacional
• En 2016 en la UE por cada agricultor gestor de explotación menor de 40 años 

había 3 mayores de 65 años. Los agricultores que abandonan la actividad no 
siempre tienen relevo.

• Abandono de  explotaciones: El 30% de la superficie agrícola en la UE está 
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 dimensión de las cooperativas  

Formulas que concentren superficie y 
eviten el abandono 

Formulas que concentren actividad y
Reduzcan costes 

(Parlamento Europeo, 2021)



Muchas cooperativas están sobredimensionadas
Se requieren formulas o modelos que faciliten la 
concentración pero asegurando :

- Reestructuración/redistribución  del uso de los 
recursos: centros de acopio, confección, 
transformación, personal  

- Concentración de superficies y eviten el 
abandono

- Concentren la unidad de decisión

SUMA INTEGRACIÓN 



Hay múltiples opciones, no hay un modelo 
único

1. Unas lo consiguen por la vía de la fusión. 
EJEMPLO DE ÉXITO ALIMER

2. Otro modelo no muy común aún es el 
llamado “cooperativa de segundo grado de 
nueva generación”. 

CONCENTRACION DE ACTVIVIDAD EMPRESARIAL

3. Creación de secciones de gestión en común de 
explotaciones

CONCENTRACION Y RESCATE DE EXPLOTACIONES



Fuente: Arcas, 2018

1. La fusión: Caso Alimer



Fuente: Arcas, 2018



Fuente: Arcas, 2018



Fuente: Arcas, 2018



Fuente: Arcas, 2018





Estudio: Factores que desencadenan el fracaso 
de las fusiones 

Problemas de la fusión

 Población objeto de estudio: identificada a partir de la consulta a las
Federaciones de cooperativas,
 Está constituida por 36 fusiones abortadas, participadas por 104

cooperativas agroalimentarias.
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RELACIONADOS CON LA GESTIÓN DEL PROCESO
Máxi
mo

Mínimo Media Mediana
Desv.
Típica

3.1. Falta de experiencia previa en fusiones 5 1 2,3 2 1,44

3.2. Inexistencia de relaciones previas a la fusión con la otra
cooperativa (Comercialización en común, compras,

5 1 1,93 1 1,28

3.3. Falta de apoyo y confianza en el proceso de fusión de los consejos
rectores (en un 55% valoraron con 4 o 5; en un 16% con 3) 5 1 3,09 3 1,52

3.4. Disconformidad en la composición del nuevo consejo rector o con
su sistema de elección 5 1 2,41 2 1,37

3.5. Desacuerdo en la valoración de los patrimonios de las cooperativas 5 1 2,6 2 1,68

3.6. Disconformidad con la modalidad de fusión elegida (absorción o
fusión por creación)

5 1 2,02 1 1,24

3.7.   Desconfianza  en  la  viabilidad  del  proyecto económico
común de la cooperativa resultante

5 1 2,7 2 1,61

3.8. Subestimación de los costes del proceso de fusión (informes,
valoraciones, etc).

5 1 2,25 1 1,59

Motivos por los que no prosperó la fusión
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Máx
imo

Mínim
o

Media Media
na

Desv.
Típic
a

3.9. Por reticencias de los socios a fusionarse por motivos como:

- Que se reduzca su liquidación tras la fusión 5 1 2,34 1 1,61
- Por tener que realizar aportaciones dinerarias extra en la fusión,
para compensar desequilibrios patrimoniales 5 1 2,09 1 1,43
- Por miedo a la reestructuración o deslocalización de activos
(Ejemplo: que cierren su almacén o cooperativa 5 1 2,84 3 1,58
- Por miedo a perder servicios que le presta la cooperativa

5 1 2,02 1 1,32
- Por puro localismo (la cooperativa de mi pueblo debe seguir
en mi pueblo) 5 1 3,27 3 1,73

(un 48% de las coop.
lo valoraron con 4 o 5
; en un 18% con 3)

Motivos por los que no prosperó la fusión
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RELACIONADOS CON LA EJECUCIÓN Máxi
mo

Mínimo Media Media
na

Desv.
Típica

3.10. Mala planificación en la ejecución del proceso 5 1 2,33 2 1,34

3.11. Dificultades a la hora de cumplir los plazos legales
5 1 1,53 1 0,88

3.12. Problemas derivados por la lentitud a la hora de
tomar decisiones en el avance del proceso

5 1 2,33 2 1,39

3.13. Falta  de  apoyo  de  la  administración  y/o  de  las
entidades   financieras   (Gobierno   central,   Comunidad Autónoma, 
Otros...)

5 1 2,16 2 1,45

CULTURALES Y DE COMUNICACIÓN

3.14. Fallos   de   comunicación   y   de   gestión   de   la
información acerca de la fusión hacia los socios, Rectores o trabajadores

5 1 3,21 3 1,39

3.15. Diferencias entre las culturas corporativas (Distintas
formas de relacionarse con el socio, métodos de trabajo, etc.)

5 1 2,88 3 1,53

(un 44% de las coop.
lo valoraron con 4 o 5
; en un 26% con 3)

Motivos por los que no prosperó la fusión
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SOCIALES Y DE RECURSOS HUMANOS
Máx
imo

Mínim
o

Media Medi
ana

Desv.
Típica

3.16. Miedo a las reestructuración de la plantilla por parte
del personal o los socios

5 1 2,4 2 1,4

3.17. Desacuerdo    en    la    distribución     del    nuevo
organigrama de personal

5 1 2,45 2 1,45

3.18. Sobrecostes  previstos  de  personal  al  tener  que
homogeneizar salarios tras la fusión y la integración de la plantillas de 
las distintas cooperativas.

5 1 1,84 1 1,15

3.19. Falta de compromiso y motivación ante la fusión de
los miembros de la organización
- Socios (en un 46% valoraron con 4 o 5; en un 25% con 3) 5 1 3,32 3 1,46

- Empleados 5 1 2,76 3 1,36
- Consejo Rector (en un 42% valoraron con 4 o 5; en un 21% con 3) 5 1 3 3 1,53

- Presidente 5 1 2,84 2 1,63

- Gerente 5 1 2,38 2 1,36

Motivos por los que no prosperó la fusión
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SOCIALES Y DE RECURSOS HUMANOS
Máxi
mo

Míni
mo

Media Medi
ana

Desv.
Típica

3.20.  Anteposición  de  los  intereses  personales  de:
- Del Presidente 5 1 2,41 2 1,54
- Del Gerente 5 1 1,98 1,5 1,22

- De los socios 5 1 2,67 2 1,43

- Del Consejo Rector 5 1 2,52 2,5 1,42

- De los empleados 5 1 2,28 2 1,14

3.21. Falta de capacidad de los gerentes para afrontar el
- De Formación 5 1 2,02 2 1,16

- De experiencia previa 5 1 2,23 2 1,19

- De liderazgo 5 1 2,51 3 1,35

3.22. Falta de capacidad de los presidentes y rectores para
- De Formación 5 1 2,44 2 1,37

- De experiencia previa 5 1 2,55 3 1,39

- De liderazgo 5 1 2,81 3 1,38

Motivos por los que no prosperó la fusión
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De todos motivos anteriores (que resumimos abajo), indique a su 
juicio por orden de importancia los 3 principales motivos del fracaso 
de la fusión

% del total 
encuestado

Por reticencias de los socios por puro localismo 15%
Falta de apoyo y confianza en el proceso de fusión de los consejos 
rectores 12%
Desconfianza en la viabilidad del proyecto económico común de la 
cooperativa resultante 11%

¿Considera que su cooperativa se encontraría en una mejor 
situación empresarial si la fusión se hubiese consolidado?

% del total 
encuestado

Sí 82,50%
No 17,50%
¿Han iniciado o se han planteado otros procesos de fusión con otras 
cooperativas?

% del total 
encuestado

Sí 53%
No 47%

UNA RESPUESTA CLARIFICADORA:



Conclusiones de este estudio

 Los elementos que se han demostrado más influyentes en el aborto de los procesos
de fusión son:
 Los localismos (han tenido bastante o mucha importancia en el fracaso del 48% de

los procesos encuestados),
 la falta de apoyo en el proceso de fusión por parte de los consejos rectores (con

bastante o mucha importancia en el fracaso del 45% de los procesos encuestados)
 los fallos de comunicación y de gestión de la información en el proceso,

destacado como relevante y my relevante en el 44% de los procesos
 la falta de motivación ante la fusión de los socios (destacada como muy

influyente en un 46% de los procesos fallidos),

 La importancia del análisis previo de los factores que pueden hacer fracasar un
proceso de fusión se hace evidente cuando se constata que un 82,5% de las
cooperativas implicadas en las fusiones fracasadas consideran que su
cooperativa estaría en una mejor situación si la fusión hubiera concluido con
éxito.
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2. Integración sin fusión: 
Cooperativa de segundo grado

VENTAJAS:

- Permiten concentrar producción
- Internacionalizar 
- Acometer inversiones en innovación, 

industrialización…
- Permiten diversificar
- Incorporan RRHH mas capaces …

- Han sido clave en el cooperativismo agrario español
- 10 de las 20 mayores coop. exportadoras 

españolas son Coop. de 2º (las 5 primeras)



2. Integración sin fusión: 
Cooperativa de segundo grado

INCONVENIENTES:
- No hay una unidad de decisión (cada cooperativa 

decide sobre producción, calendarios, inversiones…)
- No hay unidad producción: 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 gestión de personal: da 
cooperativa mantiene su personal… hay puestos 
redundantes.

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



2. Integración sin fusión: 
Cooperativa de segundo grado

INCONVENIENTES:
- Nunca llueve a gusto de todos:

- - Hay socios bien dimensionados, para los que la 
C2º provee buenos precios

- Hay socios mal dimensionados e ineficientes para 
los que la C2ª nunca provee buenos precios

LA SOLUCION:
UNIDAD DE DECISION
GESTION CONJUNTA DE LOS RECURSOS MATERIALES Y 
HUMANOS PARA LOGRAR MAYORES EFICIENCIAS



Sección suministros

Sección crédito

Sección cultivo en 
común

Sección HORTO-
FRUTÍCOLA

Sección suministros

Sección HORTO-
FRUTÍCOLA

Un caso de 
INTEGRACIÓN DE OPFH

COOPERATIVA DE NUEVA 
GENERACION

DOS COOPERATIVAS 
CON SECCIÓN 
HORTOFRUTÍCOLA

1. 

2. Integración sin fusión: Cooperativa de 
segundo grado de nueva generación



Sección suministros

Sección crédito

Sección cultivo en 
común

Sección HORTO-
FRUTÍCOLA

Sección suministros

Sección HORTO-
FRUTÍCOLA

Un caso de 
INTEGRACIÓN DE OPFH

Integrar las secciones 
hortofrutícolas, NO LAS 
COOPERATIVAS

1. 

RIBERCAMP



Sección suministros

Sección crédito

Sección cultivo en 
común

Sección HORTO-
FRUTÍCOLA

Sección suministros

Sección HORTO-
FRUTÍCOLA

¿En qué consiste la 
integración?

Integrar las secciones 
hortofrutícolas, NO LAS 
COOPERATIVAS

1. 

RIBERCAMP
NO ES UNA FUSION.
CoopCARLET y GUADACOOP
mantienen su actividad y su 
patrimonio

2. 



Sección suministros

Sección crédito

Sección cultivo en 
común

Sección HORTO-
FRUTÍCOLA

Sección suministros

Sección HORTO-
FRUTÍCOLA

¿En qué consiste la 
integración?

RIBERCAMP

Crean una NUEVA ENTIDAD:
RIBERCAMP, cooperativa
de 2º, de la que serán socias 
COOPCARLET y GUADACOOP

3. 



Sección suministros

Sección crédito

Sección cultivo en 
común

Sección HORTO-
FRUTÍCOLA

Sección suministros

Sección HORTO-
FRUTÍCOLA

¿En qué consiste la 
integración?

RIBERCAMP

Crean una NUEVA ENTIDAD:
RIBERCAMP, cooperativa
De 2º, de la que son socias 
COOPCARLET y GUADACOOP

3. 

RIBERCAMP,
hará una GESTION COMUN 
de la actividad 
HORTOFRUTICOLA DE 
COOPCARLET y 
GUADACOOP

4. 



Producciones 
(millones kg)

Kaki

Cítricos

Frutas de
hueso

Otras (sandía
Kiwi…)

RIBERCAMP

40 10

Perspectivas
aumento 

10-15 50+15

13 8 21

10 1 11

2,5 2,5



Kaki Mandan 3 millones Kg a otros almacenes 

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

Cítricos
El almacén tiene más capacidad 
disponible!!!
Podría acoger 25 millones Kg, y Carlet 
produce 13 millones Kg, 
Podrían sacarle más provecho.

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

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

Cítricos El almacén está infrautilizado!!!

Actual situación de los 
almacenes



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

ALMACEN ACTUAL: 
se remodelará
para Kaki. Acogerá los 
excedentes actuales de 
CARLET, todo el de 
GUADACOOP, y tendrá 
capacidad extra. 

Los cítricos de Guadacoop se 
confeccionarán en el almacén de CARLET

Su almacén de Cítricos
confeccionará todos los
Cítricos : CARLET+ GUADACOOP

El Kaki de Carlet que 
no puede manipular 
por falta de capacidad de
almacén



Ventajas de LA GESTION CONJUNTA
DE LOS ALMACENES

Concentración de la oferta Mayor PODER DE 
NEGOCIACIÓN y con ello de conseguir mejores precios. 

2. 

Se hará una gestión CONJUNTA y MAS EFICIENTE DE LOS 
ALMACENES              AHORRO DE COSTES POR LA MAYOR 
UTILIZACION DE LOS ALMACENES, LAS ECONOMÍAS DE 
ESCALA. 

1. 



Ventajas de LA GESTION CONJUNTA
DE LOS ALMACENES

El PERSONAL PASARÁ A DEPENDER DE LA NUEVA ENTIDAD, 
y seguirá trabajando en ambos almacenes. SE RESPETARÁN 
LAS CONDICIONES ACTUALES.
El proceso NO VA A IMPLICAR AUMENTO DE PERSONAL

4. 

3. Los ALMACENES SEGUIRÁN siendo PROPIEDAD DE LAS 
COOPERATIVAS. Se alquilarán a la nueva OPFH creada 
(RIBERCAMP), propiedad de CoopCarlet y Guadacoop. 



¿Cómo se va a hacer?

2. 

Se crea una COOPERATIVA DE 2º CON 
DOS ENTIDADES SOCIAS:

1. 

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

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

OPFH CARLET OPFH GUADACOOPX X OPFH 
RIBERCAMP



¿Cómo se va a hacer?

3. RIBERCAMP hará:
- una GESTIÓN MÁS EFICIENTE Y UNIFICADA DE LAS 

FRUTAS Y HORTALIZAS de los socios,
- COMERCIALIZARÁ LA FRUTA 
- EFECTUARÁ LA LIQUIDACIÓN A SOCIOS 

MÁS 
CAPACIDAD

AHORRO DE COSTES POR 
APROVECHAMIENTO DE 

INSTALACIONES Y 
MAYORES VOLUMENES

CONCENTRACIÓN DE 
LA OFERTA

MEJORES LIQUIDACIONES A SOCIOS



¿Y después ?

2. Está ABIERTO A OTRAS COOPERATIVAS que se puedan 
sumar.

1. 

MAYORES VOLUMENES
GESTIONADOS EN 
COMUN 

MAYORES EFICIENCIAS Y 
AHORROS DE COSTES

RIBERCAMP
4. EL NOMBRE ESCOGIDO:

PUEDE ACOGER A OTRAS 
SECCIONES H-F

Este es un MODELO DIFERENTE AL DE LAS ACTUALES 
COOPERATIVAS DE 2º: COOPERATIVA DE NUEVA GENERACIÒN

3. 



3. Ante el problema del abandono: Modelos de integración de 
explotaciones

Iniciativas de Gestión en Común:

Hay distintos modelos abordados por las cooperativas 
que difieren:
 - Quien cede la tierra
 Quien realiza las inversiones en reconversión de la 

tierra
 Quien decide qué producir
 Quién cultiva 
 Como y cuanto retribuyen al propietario



3. Ante el problema del abandono: Modelos de integración de 
explotaciones



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

LAS COOPERATIVAS

LOS JOVENES SON LA CLAVE!!!!
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Se requieren nuevos modelos de 
organización y  gobierno cooperativo para 
una mayor operatividad y agilidad en la 
toma de decisiones en un entorno 
cambiante y altamente competitivo, sin 
perder la identidad.

Y para ello , necesitan:
Mas capacidad
Mas competencia
Mas compromiso
Más confianza

Directivos y Rectores
profesionales con
formación, con
experiencia y alto
compromiso social

Y la incorporación de jóvenes y mujeres 
formados comprometidos y con talento es clave

Está bien claro que:



Estimados amigos

Muchas gracias por vuestra atención
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