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FELIPE HERNANDEZ PERLINES

RESUMEN

En el presente trabajo vamos a estudiar si las cooperativas agrarias de Castilla-La Mancha son
competitivas para que puedan mejorar o mantener su posicion competitiva en un mercado cada
vez més globalizado, sometido a una gran turbulencia, que se va incorporando a estas empresas.
Este hecho supone que las cooperativas agrarias estén sometidas a un proceso de adaptacion
constante a los cambios que se produzcan, tanto dentro de la propia cooperativa como en el entor-
no que la rodea.

ABSTRACT

In this article, we will study if the Castilla la Mancha's agricultural cooperative are competitives
for what can make better or maintain her competitive position in a market increasingly global and
subject to a great turbulence, what it go incorporate to this enterprises. This factor imply what the
agricultural cooperatives are subject to a process of constant adaptation to the changes what there
is, as in the own cooperative as in her environment.

RESUME

Cette étude tente de étudier si les cooperatives agricoles de Castilla-La Mancha sont compétiti-
ves pour améliorer ou maintenir sa position dans un marché chaque fois plus global, soumettu a
una grand turbulence qui passe a cettes entreprises. Ce fait suppose que les cooperatives agrico-
les sont somettu a un procés de adaptation constant a changements de la propre cooperative et le
mede extérieur.
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1.- Actividad economica de las cooperativas
agrarias

Las cooperativas agrarias son entidades que se las puede englobar dentro de la economia
social por que cumplen con los requisitos que definen a este sector de la economia, es decir, se
basan en la solidaridad, la ayuda mutua y libre asociacion, donde la gestion es democratica y en
las que ni la toma de decisiones ni el reparto de beneficios se basan en el capital como elemento
fundamental que determina dichos procesos'.

El cooperativismo agrario, dada su importancia y sus caracteristicas de regulacion y de organi-
zacion y desde una dptica social y en la préctica econdmica, han constituido la Unica base empre-
sarial de las Organizaciones de Productores Agrarios, al ser las Unicas entidades constituidas por
iniciativa de agricultores ( Julig,J,F., Server,R.,1990; Julid J.F.,1991).

Existen diversos criterios para clasificar las cooperativas agrarias, aunque podemos seguir €l
criterio funcional, que agrupa a las mismas en base a las fases del ciclo de explotacion que reali-
cen. Asi, distinguimos entre coaperativas agrarias:

1 - de aprovisionamiento

2 - de produccidn o transformacion

3 - de venta de productos que a su vez pueden ser:
a - de suministros y servicios
b - de explotacién en comin
¢ - de comercializacion

Las cooperativas de suministros y servicios tienen por objeto el facilitar el aprovisionamiento y
reducir costes de los factores de produccion de la empresa agraria.

Las cooperativas de explotacién comunitaria de la tierra asocian a titulares de derechos de uso
'y aprovechamiento de tierras u otros bienes inmuebles, susceptibles de explotacion agraria, que
ceden dichos derechos a la cooperativa y que prestan o no su trabajo en la misma, pudiendo aso-
ciar a otras personas fisicas que, sin ceder a la cooperativa derechos de disfrute sobre bienes,
prestan su trabajo en la misma, para la explotacién en comin de los bienes cedidos por los socios
y los demas que posea la cooperativa por cualquier titulo. Este tipo de cooperativas tendera a
reducir costes de produccion y en su caso de comercializacion a través del cultivo en comun
pudiendo desarrollar actividades de conservacion, tipificacion, transformacion, transporte, distribu-
cidn, comercializacidn, incluso directamente al consumidor.

1 Barea,J y Monzén,J.L. * Libro Blanco de la Economia Social en Espafia ', p.8.
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Las cooperativas de comercializacion tienen como propdsito el aumentar los ingresos a través
del incremento directo o indirecto de los precios de venta de los productos.

En realidad, suelen existir cooperativas con varias fases. Por eso, podemos hablar de coopera-
tivas monovalentes, bivalentes y multivalentes con o sin seccion de crédito. La existencia de una
seccion de crédito es importante para posibilitar a las cooperativas el acceso a fuentes de financia-
cion, aunque se puede incluir dentro de una actividad de suministros y servicios.
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FUENTE : Caballer,V,Julia,J.F. y Segura,B.

Las cooperativas agrarias pretenden la consecucién de dos tipos de objetivos. Por un lado,
uno de carécter social por el que persiguen una finalidad de servicio a los socios en el sentido de
solidaridad, de defensa de los intereses de los agricultores asociados, y por otro, uno de caracter
econdmico por el que se trata de alcanzar unos determinados niveles de eficiencia que permita a
la cooperativa sobrevivir en el mercado y asi cumplir con el objetivo social.

En el presente trabajo vamos a estudiar si las cooperativas agrarias cumplen con ese objetivo
de eficiencia analizando su posicién competitiva en relacion a otras empresas de economia social
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de Castilla-La Mancha y a empresas del sector de economia de mercado, para poder realizar un
andlisis comparativo. El estudio se refiere a 1988, 1989 y 1990 y las fuentes de datos provienen de
un cuestionario enviado a empresas de economia social de la region. Para las empresas publicas
y privadas se utilizaron como fuente estadistica los datos de la Central de Balances del Banco de
Espafia.

2.- Posicion competitiva de las cooperativas
agrarias

En los Gltimos afios se viene utilizando can gran profusion el término * competitividad *, lo que
puede deberse a la ampliacion del &mbito de referencia, que ha pasado de ser regional o nacional
a ser internacional, como consecuencia de la globalizacion de la economia. Este nuevo marco pro-
voca que las cooperativas agrarias, como cualquier otro fipo de empresa, deba tener presente el
entorno que la rodea, preguntandose por sus caracteristicas més sobresalientes en relacion al
desempefio de la actividad econdmica de la propia cooperativa y cudl es su posible evolucion y
perspectivas de futuro.

Un aspecto que preocupa a las empresas que operan en el mercado es ser competitivas, es
decir, tener capacidad para obtener y mantener sistematicamente unas ventajas comparativas?
que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicién en el entorno socioecono-
mico en el que actda. En definitiva, lo que se pretende es determinar la capacidad de superviven-
cia y de éxito de la cooperativa agraria y, por lo tanto, determinar la competitividad de la misma.
Con el término compefitividad estamos haciendo referencia a la posicion refativa de la cooperativa
agraria en el mercado, que dependera de su capacidad y de las habilidades para combinar los
recursos que posee, y que lleva a cabo todos los procesos y actividades necesarios para iniciar y
continuar su actividad empresarial. Se trata de un concepto que atafie a toda la empresa en su
conjunto y que tiene una proyeccion de futuro, y no sélo de presente, ya que debera tratar de una
respuesta anticipada a los cambios que puedan surgir en el entorno.

Cuando estamos hablando de competitividad de una empresa, entendemos que ésta debe
tener una orientacion clara hacia el entomo, de hecho, dicho término expresa la capacidad de res-
puesta y de anticipacion de la organizacion ante las demandas y necesidades del entorno.

La competitividad de una cooperativa agraria depende, como en otro tipo de empresa, en gran
medida de la actitud estratégica del equipo directivo, que estara afectada por factores contingentes
que condicionaran el comportamiento de la cooperativa.

2 Una ventaja comparativa es aquella habilidad, recurso, conocimiento. atributo que posee una empresa y de la que carecen ofros com-

petidores, haciendo posible gue una empresa obtenga rendimientos superiores a dslos. Tener ventaja comparativa no implica necesaniamen-
te que la empresa posea capacidad suficiente para explotarta.
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s

Resulta problematico encontrar una medida de la competitividad, debido a la gran cantidad de
variables y factores que la afectan. La mayor dificultad estriba en la consideracion de aspectos
cualitativos cuya medicién e importancia no resulta facil de estimar. Con todo, para evaluar la com-
petitividad se podria utilizar lo que denomino “ indices comparativos “ que tratan de determinar cual
es la posicion que tiene una empresa respecto a ofras en relacion a la consideracion de una serie
de variables representativas de su actividad. Estos indices comparativos pueden ser una técnica
valida para la formulacion de las estrategias empresariales, puesto que nos indican el valor de
dicha variable en las cooperativas agrarias en relacion a otras empresas, dandonos una idea de su
comportamiento.

Como expresion matematica del indice comparativo propongo la siguiente:

MGV,
lcavi= ___
MGV,

donde:

ICMGV'- Indice comparativo segun la medida de
generacion de valor utilizada de la
empresa j.

MGV, - Medida de generacion de valor utilizada de la
empresa .

MGV, - Medida de generacion de valor de la empresa i.

Los valares que se obtengan vendran expresados en tantos por uno y nos indicaran la canti-
dad de medida de generacion de valor de la empresa j por unidad monetaria de medida de genera-
cion de valor de la empresa .

Si el indice comparativo es mayor que la unidad significara que la empresa j posee valores de
la medida de generacion de valor considerada superior que la empresa i, es decir, goza de una
mejor posicion que la empresa con la que se compara. Estos indices nos revelan que posicion
tiene la empresa j en relacion a ofras, y por lo tanto, nos puede ayudar en la formulacién de la
estrategia o estrategias que debe llevar a cabo la empresa para conseguir los objetivos fijados. No
hasta con el estudio estatico, para que el analisis sea completo seria interesante poder obtener un
estudio dinamico de los indices comparativos para tener una idea de la evolucién de los mismos a
lo largo del tiempo.

Dentro de estos indices comparativos podemos encontrar tantos como medidas de generacion
de valor se consideren. En nuestro estudio sdlo destacamos los siguientes :
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A - indice comparativo de ventas se calcula a partir de la expresion :

Y,
ICVi =
Vi

donde:

ICVi - Indice comparativo de ventas de la empresa j.
V.- Ventas de la empresa .

]

R,- Ventas de la empresa i.

Utilizando las ventas en valores medios de las diferentes empresas consideradas, obtendria-

mos los siguientes resultados:

TABLA 1- Ventas

Vea Vepp
1988 141,88 386,66
1989 17549 458,73
1990 183,40 507,32

VsaL
197,72

151,01
109,48

VCC

107,51
115,26
173,46

TABLA 2 - indices comparativos de ventas

ICVEPP,, ICVSALG, ICVCCs,

1988 03669 07175
1989 03825  1,1621
1990 0,3615  1,6751

De los datos se desprende que las cooperativas agrarias poseen una mejor posicién competiti-
va que las cooperativas de consumo, que las cooperativas de trabajo asociado y que las socieda-
des andnimas laborales {en 1988 éstas Ultimas tuvieron mejor posicidn que las cooperativas agra-
rias), al tener un indice comparativo de ventas superior a la unidad. La posicidn frente a las
sociedades andnimas laborales mejora con el transcurso del tiempo, pasando de un indice compa-
rativo de ventas de 0,7175 en 1988 a un indice comparativo de ventas de 1,6751 en 1990, por lo
que se produce una trayectoria en la que las sociedades andnimas laborales disfrutan de una
mejor posicion competitiva que las cooperativas agrarias al ser éstas las que poseen mejor posi-
cidn competitiva que aquéllas en 1989 y 1990. En relacidn a las cooperativas de consumo, aunque
las cooperativas agrarias poseen mejor posicion que aquéllas, en 1989 mejoran la posicion para

1,3196
1,5225
1,0573

en 1990 situarse en posiciones muy cercanas.

ICVCTA -
1,0308
1,7584
1,7235

Vera
137,64

99,80
106,41

e
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Indice Comparativo de Ventas

2—

1.6 4

-
1

0.5

NSNS

T
T

T
T
I

1988 1989 1990

Bl icverr [ZicvsaL EHHicvee IJicveTta

Comparando la posicion de las cooperativas agrarias y las cooperativas de trabajo asociado se
deduce que en 1988 ambas disfrutaban de una posicién cercana al tener un indice comparative de
ventas cercano a la unidad. En 1989 se produce una drastica elevacion de dicho indice pasando a
1,7584, lo que representa un gran distanciamiento de las cooperativas agrarias sobre las coopera-
tivas de trabajo asociado. En 1990 el indice comparativo de ventas se reduce ligeramente para
pasar a 1,7235, siendo mejor la posicidn de las cooperativas agrarias frente a las cooperativas de
trabajo asociado.

Respecto a las empresas privadas y publicas, las cooperativas agrarias no consiguen una
mejor posicion competitiva en los afos considerados ( las ventas de las cooperativas agrarias no
superan el 0,40 de las ventas de las empresas publicas y privadas ).

B - indice comparativo de valor afiadido se obtendria a través de la siguiente expresion

ovaa= _ VMA

VAA

donde:
ICVAAI - indice comparativo de valor afiadido ajustado de la empresa |.
VAA; - Valor anadido ajustado de la empresa |.
VAA,; - Valor anadido ajustado de la empresai.
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Para el célculo del valor afadido ajustado seguimos el esquema que utiliza el Banco de
Espafia, que lo obtiene a través de la siguiente férmula :

VAA = Ventas + Variacidn de Existencia - Compras + Subvenciones -
- Gastos de Diversa Naturaleza - Tributos
Utilizando el valor afiadido ajustado como medida de generacion de valor, en términos indivi-
duales y en millones de pesetas, los datos serian los que aparecen a continuacion:

TABLA 3 - Valor ahadido ajustado

VAAG, VAAgpp VAAgy VAAG VAAcra

1988 10,49 102,56 10362 11,62 6347
1989 12,38 10595 7488 1247 4404
1990 14,01 107,32 5159 1728 4507

TABLA 4 - indice comparativo de valor afiadido ajustado

ICVAAEPP;, ICVAASAL,,  ICVAACC.,  ICVAACTAG,

1988 0,1022 0,1012 0,9027 0,1652
1989 0,1168 0,1653 0,9927 0,2811
1990 0,1305 0,2715 0,8107 0,3108

Considerando el valor afiadido ajustado como medida de generacion de valor, las cooperativas
agrarias no consiguen mejor posicién que otras empresas de economia social. Asi, en relacion a
las sociedades anénimas laborales el indice comparativo de valor afadido ajustado no sobrepasa
el 0,30, aunque experimenta un crecimiento en los afios considerados pasando de 0,1012 en 1988
a 0,2715 en 1990. Respecto a las cooperativas de trabajo asociado la situacion es similar a la que
presentan con las sociedades anonimas laborales, el indice comparativo de valor afiadido ajustado
obtiene valores reducidos, aunque se observa un crecimiento desde 1988 a 1990, de 0,1652 y
0,3108 como valor del indice respectivamente. Si la comparacion la efectuamos con las cooperati-
vas de consumo, la situacién es diferente. En 1988 el indice comparativo de valor afiadido ajusta-
do alcanza un valor de 0,9027 para pasar en 1989 a 0,9927, es decir, las posiciones de ambos
tipos de empresas son muy proximas. Pero en 1990, el indice comparativo de valor ahadido ajus-
tado desciende para alcanzar un valor de 0,1807, lo que indica que las cooperativas de consumo
obtienen un valor afiadido ajustado superior, en los tres afios considerados, al que logran las coo-
perativas agrarias. En esta caso es una situacion inversa a la que ocurre con ofras empresas de
economia sacial.
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Otro tanto ocurre con las empresas privadas y ptblicas, aunque en este caso la diferencia es
mayor, por no superar el 0,15 de valor en el indice comparativo de valor afiadido ajustado. Dicho
indice experimenta crecimientos en los afios analizados con valores que van desde 0,1022 en
1988 a 0,1305 en 1990, por lo que la posicion de las cooperativas agrarias es comparativamente
mejor en 1990 que en 1988 respecto a las empresas publicas y privadas.

En general, la posicién de las cooperativas agrarias puede ser indicativa de la situacion que
viven las cooperativas agrarias: son empresas gue en su mayoria no transforman los productos
agrarios que obtienen por 1o que otras empresas se llevan el valor generado en el proceso produc-
tivo, desde que se obtiene el producto hasta que se vende al consumidor final ( las cooperativas
agrarias no desempefian actividades de la cadena de valor que son las que realmente afaden
valor al producto ).

INDICE COMPARATIVO DE
VALOR ANADIDO AJUSTADO

1.2 E
1
0.8 S
0.6 ' ‘
1 o
i | .
0.4 il .
0.2 ik L
- ﬁ
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1988 1989

M icvaaeprp FicvaasaL [Tlicvaace NicvaacTa

C - indice comparativo de resultado neto total que se deducird de la expresion siguiente :

RNT
ICRNTij=
RNTi
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donde:
ICRNTij -Indice comparativo del resultado neto total de la empresa j.
RNT] - Resultado neto total de la empresa |.
RNTi - Resultado neto total de la empresa i.
En el caso del resultado neto total, tomado como media de cada tipo de empresa y en millones
de pesetas, los valores serian :

TABLA 5 - Resultado neto total

RNTcy RNTgpp RNTga RNTeg RNTgr

1988 1,90 19,49 1,79 1,35 11,75
1989 1,53 19,01 4,76 0,36 2,76
1990 0,52 N4 277 -018 2,77

TABLA 6 -indice comparativo del resultado neto total

ICRNTEPPcA  ICRNTSALca  ICRNTCCca ICRNTECTACA

1988 0,0974 1,0614 1,4074 0,1617
1989 0,0804 0,3214 4,2500 0,5543
1990 0,0165 0,1877 -2,8888 0,1877

De los datos se desprande la existencia de tres posibles casos:

1- En el primer caso se encuentran las empresas publicas y privadas y las cooperativas de
trabajo asociado, que se caracteriza por que éstas empresas poseen mejor posicion que
las cooperativas agrarias, al poseer un mayor resultado neto total, lo que provoca un indice
comparativo de resultado neto total inferior a la unidad. En el primer caso, no sobrepasa el
0,10 y ademas sufre descensos continuados en los afos considerados ( pasa del 0,0974 en
1988 al 0,0165 en 1990 ). En relacion a las cooperativas de trabajo asociado el comporta-
miento del indice de resultado neto total es irregular: en 1989 aumenta hasta el 0,5543
mejorando la posicién de las cooperativas agrarias en relacion a las cooperativas de trabajo
asociado, para en 1990 volver a descender hasta el 0,1877.

2- Un segundo caso, en el que estarian las sociedades anonimas laborales, que se caracteri-
za por que en 1988 éstas poseen peor posicion que las cooperativas agrarias ( el indice
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alcanza un valor superior a la unidad ), cambiando en los afios siguientes, en los que son
las sociedades andnimas laborales poseen mejor posicion que las cooperativas agrarias al
obtener un indice por debajo de la unidad y por lo tanto indicativo de un resultado neto total
superior en las primeras respecto de las segundas ( de 0,3214 en 1989 y de 0,1877 en
1990 ).

3 - Un tercer caso, en el que se encuentran las cooperativas de consumo, gue se caracteriza
por que éstas empresas poseen pPeor posicion que las cooperativas agrarias, situacion que
se agrava afio tras afio al pasar de un indice comparativo de resultado neto total de 1,4074
en 1988 a 4,2500 en 1989 y a - 2,8888, lo que representa que las cooperativas de consu-
mo alcanzaron valores del resultado neto total negativo en 1990.

INDICE COMPARATIVO DE
RESULTADO NETO TOTAL

-2 —

-4 T T
1988 1989 1990

M icenTEPP [7/ICRNTSAL [ ]IcCRNTCC EYICRNTCTA

3 - Factores determinantes

El siguiente paso seria preguntarnos por las causas gue provocan que las cooperativas agra-
rias alcancen unos niveles de eficiencia tan bajos respecto a las medidas de valor consideradas.
Las causas hay que buscarlas en la influencia de factores tanto del entorno en el que opera como
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de la propia cooperativa, teniendo presente que el primero ofrece una serie de oportunidades y de
amenazas, que ayudan en el primer caso o dificultan e impiden en el segundo a la consecucion de
los objetivos propuestos por la empresa. En nuestro analisis nos vamos a centrar en aquellos facto-
res de la cooperativa agraria que afectan a la consecucion de una determinada posicion competiva.

FACTORES INTERNOS

El primer punto al que podemos hacer referencia en el andlisis intero es el sistema productivo
de las cooperativas agrarias, que se caracteriza por su obsolescencia, sin una adaptacion a las
nuevas tecnologias, las técnicas de produccion son anticuadas. En las cooperativas agrarias, dado
el tipo de producto con el que operan ( tienen una cierta duracion, son mas o menos perecederos )
necesitan de unas instalaciones de almacenamiento y conservacion especificos, gue incorporan
una determinada tecnologia sometida a cierta renovacion, con lo que los equipos quedan rapida-
mente en obsolescencia.

Los niveles de productividad son bajos, consecuencia de una mala estructura de costes y de
valor afiadido. La productividad se podria calcular como el cociente entre los inputs y los outputs ;
empleados, capital, materiales entre bienes y servicios finales. Si no se alcanzan determinados
niveles de productividad de los factores econémicos empleados por las cooperativas agrarias
puede deducirse que no se utilizan de manera eficiente.

La productividad en las cooperativas agrarias es inferior a la alcanzada por otras empresas
(tanto en términos de valor anadido por empleado como de valor afiadido por peseta invertida). A
esta baja productividad contribuye el que el sistema productivo de las cooperativas sea anticuado
y una deficiente estructura de costes, donde predominan sobre todo los destinados a gastos de
personal, teniendo en cuanta que en estas cooperativas la mayoria de los trabajadores son even-
tuales, y por lo tanto, sdlo trabajan durante el desarrollo de la campana agricola correspondiente
(més del 80% del valor afadido ajustado),gastos de diversa indole (mas del 25% del valor afiadido
ajustado) y a gastos financieros (més del 20% de dicha magnitud).

PRODUCTIVIDAD? (segundo semestre 1990)

CA. 1.148.360
C.C. 5.142.857
CTA. 2.988.726
SAL 4.482.189
E.P.P. 2.919.477

(1) En pesetas per empleado.

FUENTE ; Elaboracion propia.

3 El valor de la productividad lo caleutamos como cociente entre el vafor anadido ajustada y ef ndmero de empleados.
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Los anteriores aspectos afectan negativamente a la calidad del producto. Estamos en una
etapa en la que la preocupacion por la calidad de los productos y servicios que se consumem y
demandan es cada vez mayor. No en vano, se cbserva un auge de las organizaciones de defensa
de los consumidores. Este hecho hace que las cooperativas agrarias se deban preocupar por |a
calidad de sus preductos en aras a conquistar a sus compradores al satisfacer sus necesidades, al
cumplirse los requerimientos que exige el comprador ( ya sea comprador industrial, comercial, ins-
titucional o consumidor final ).

La deficiente calidad del producto es debida a la aversion de las cooperativas para incorporar
los avances tecnoldgicos necesarios a la obtencion de sus productos. Las técnicas de produccion
son anticuadas y en algunos casos de caracter tradicional. Este hecho se debe a que los socios de
las cooperativas agrarias son reacios a efectuar grandes desembolsos que serian necesarios para
acometer una renovacién de los equipos.

Toda empresa que opera en el mercado necesita de unos ciertos niveles de eficiencia para
poder continuar su actividad en el futuro. Las cooperativas agrarias, si quieren seguir supervivien-
do, deben desempefiar sus actividades con eficiencia.

La escala es un factor importante en la empresa por que puede ser fuente de ventajas compe-
titivas. Las cooperativas agrarias no pueden llevar a cabo determinados proyectos de inversion
necesarios para poder adaptarse a las nuevas exigencias del mercado, por que su tamafio no sg lo
permite.

Las cooperativas agrarias son las empresas de economia social que contratan a menos traba-
jadores fijos ( 1,65 frente a los 13,47 de las cooperativas de trabajo asociado o los 29,33 de las
empresas privadas y publicas ). Sin embargo, son las empresas que mas trabajadores eventuales
contratan ( incluso mds que las empresas privadas y publicas ), pudiendo ser una de las causas el
caracter estacicnal de la actividad que realizan, contratando a personal eventual durante la “ cam-
pafia “.

VALORES MEDIOS DE TRABAJADORES EMPLEADOS ( segundo semestre de 1990

FIJOS EVENTUALES TOTAL
CA. 1,65 10,55 12,20
C.C. 3,36 — 3,36
CTA. 13,47 1,61 15,08
SAL 7,21 4,30 11,51
E.P.P. 29,33 743 36,76

FUENTE : Libro Blanco de la Economia Social, Central de Balances del Banco de Espafia y
elaboracion propia.
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CA.
C.C.
CTA.
SAL
E.P.P.

1988

100

38,63
94,56
188,23
280,07

Activo Neto C.A. =100

C.A.
C.C.
CTA.
SAL
EPP.

1988

100
42,76
92,46
180,55
266,82

Recursos Propics C.A. =100

C.A.
C.C.
CTA.
SAL
E.P.P.

Ventas C.A. =100

FUENTE : Libro Blanco de la Economia Social, Central de Balances del Banco de Espafia y

elaboracion propia.

En relacion a las tres variables consideradas para analizar su tamafio (activo neto, recursos
propios y ventas), las cooperativas agrarias son menores que las empresas privadas y publicas
(respecto a las tres variables y en todos los afos estas (ltimas empresas son mas de 2,5 veces
mayores que las cooperativas agrarias).

Si consideramos las empresas de economia social, hay que destacar la ganancia de posicion
respecto a las empresas de trabajo asociado, provocado por el descenso de éstas Ultimas y por el

1988

100
75,77
97,01
139,35
272,52

ACTIVO NETO
1989

100

39,84
63,30
IAFAR
250,58

RECURSOS PROPIOS
1989

100

47,52
75,66
104,75
265,92

VENTAS
1989

100

65,67
56,86
86,05
261,39

crecimiento de las cooperativas agrarias.

1990

100
58,13
60,70
77,49
258,20

1990

100

4534
64,65
50,40
255,69

1890

100

94,58
58,02
59,69
276,61
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La estructura econdémica-financiera nos permite observar cual es la capacidad de la empresa
para financiarse y como utiliza los fondos que obtiene.

BALANCE DE SITUACION A 31-12 DE 1988.
( Valores relativos Activo C.A. = Pasivo C.A. = 100)

ERP: C.A. CC. CTA.  SAL
ACTIVO 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
INMOV. NETO 35,49 43,24 38,93 36,01 49,55
EXISTENCIAS 17,57 14,99 15,51 19,37 29,55
DEUDORES 42,53 221 34,37 32,37 17,13
C.FINANCIERAS 4,39 19,66 11,19 12,25 4,05
PASIVO 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
RECURSOS PROPIOS 36,90 38,84 43,00 37,98 37,25
DEUDASAL. YM.P. 8,08 11,98 12,91 16,04 41,99
DEUDAS A CORTO 55,02 49,18 4410 45,97 20,76

BALANCE DE SITUACION A 31-12 DE 1989.
( Valores relativos Activo C.A. = Pasivo C.A. =100)

ERE: CA. C.C. CTA SAL
ACTIVO 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
INMOV. NETO 38,55 42,38 39,62 38,88 29,46
EXISTENCIAS 5,69 16,09 12,59 17,35 29,486
DEUDORES 34,44 27,98 39,57 28,98 23,27

C.FINANCIERAS 7,06 13,55 8,21 14,80 5,31
PASIVO 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
RECURSOS PROPIOS 38,05 35,85 4277 43,54 32,07
DEUDAS AL Y M. P. 797 13,66 12,31 15,90 53,69
DEUDAS A CORTO 53,98 50,47 44,92 40,55 32,23

BALANCE DE SITUACION A 31-12 DE 1990.
( Valores relativos Activo C.A. = Pasivo C.A. = 100)

E.P.P. CA. C.C. CTA  SAL

ACTIVO 344,39 100,00 100,00 100,00 100,00
INMOV. NETO 36,54 40,90 29,64 37,79 37,60
EXISTENCIAS 22,90 17,68 27,00 17,57 25,96
DEUDORES 32,91 23,78 29,85 33,75 30,11
C.FINANCIERAS 7,63 17,65 13,51 10,89 6,33
PASIVO 344,39 100,00 100,00 100,00 100,00
RECURSOS PROPIOS 38,29 38,68 30,16 41,19 25,16
DEUDASAL YM. P. 6,50 11,60 8,29 9,85 30,36
DEUDAS A CORTO 55,19 49,72 61,55 48,96 44,49

FUENTE: Libro Blanco de la Economia Social, Central de Balances del Banco de espafia y elaboracion propia.
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Podemos comprobar la posible existencia de problemas de liquidez en dichas cooperativas y
que se ve corroborado en el calculo del ratio de liquidez general y el de liquidez inmediata. Esta
falta de liquidez no sélo se presenta en 1988, sino que se produce en los tres afios considerados.
El activo circulante tiene una evolucion positiva, pasando del 56,76% del activo total al 59,10% del
activo total en 1990. Sin embargo, el exigible a corto aumenta su peso en 1989, para reducirlo en
1990.

Los capitales propios representan un escaso porcentaje del pasivo total, lo que indica la esca-
sa capitalizacion de las cooperativas agrarias. Asi, supcnen el 38,84%, el 35,86% v el 38,68% del
pasivo total en 1988,1989 y 1990 respectivamente. El descenso del peso en 1989 se debe al
aumento de otros elementos del pasivo: los recursos propios aumentaron un 9,46% mientras que
las deudas a largo plazo lo hicieron un 35,30% y las deudas a corto un 21,65%. Esta escasez de
capitalizacion confirma que la tasa de endeudamiento diste de la deseable para que las cooperati-
vas agrarias tuvieran una autonomia financiera suficiente.

El capital circulante tiene una evolucion positiva, de 7,86 millones de pesetas (representando
el 7,77% del activo total) en 1988 pasa a 8,81 millones de pesetas en 1989 (7,15% del pasivo
total) y 12,50 millones de pesetas en 1990 (9,37% del total del activo). La evolucidn del fondo de
maniobra es positiva en términos absolutos,sobre todo en 1990 (en 1989 aumenté un 12,08%
mientras que en 1990 el aumento fue del 41,88%). En términos relativos,la evolucion es algo dis-
par. En 1989 el fondo de maniobra desciende su peso respecto al activo total, debido al descenso
de las cuentas financieras (caen un 18,26%,compensado por el crecimiento de los deudores y de
las existencias), pero en 1990 vuelve a recuperar importancia, lo que supone un aumento mayor
del activo circulante que del pasivo exigible.

Las mayores variaciones patrimoniales que suponen una aplicacion son las que se producen
en los deudores y en el inmovilizado en 1989, mientras que en 1990 estas corresponden a las
cuentas financieras y a las existencias. Respecto a los origenes de fondos, las mayores alteracio-
nes se producen en las deudas a corto plazo y las deudas a largo plazo en 1989, mientras que en
1990 son las deudas a corto y los recursos propios los que mas varian.

La falta de recursos financieros y el dificil acceso a los mismos suele ser consecuencia de su
reducido tamafio y el elevado coste que no pueden ser soportados por éstas empresas. La imagen
de las cooperativas es negativa en el mundo financiero, de ahi la resistencia a prestar dinero por
muchas entidades financieras, lo que provoca que una gran mayoria de las cooperativas agrarias
de la regidn estén asociadas a Cajas Rurales®.

Muchos de los problemas financieros se derivan de manejar un horizonte temporal limitade,
que supone una dificultad afadida al mantenimiento del valor de la cooperativa en general y més
concretamente de los activos que utiliza (hay que tener en cuenta que muchas cooperativas agri-

4 En muchas ocasiones esta " infegracion * en las Cajas Rurales puede ssrvir coma arma de diferenciacion de las cooperativas agrarias

frente a olro fipo de sociedades agrarias, debido a la * garantfa * que este hiecho implica, desde el punte de vista del prestigio, la
solvencia,elc..
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colas s6lo se crean para la comercializacién de un producto sin que se produzca cesion de Ia titu-
laridad de las explotaciones agrarias en las que se obtiene). En definitiva, no existe control total
sobre esos activos por lo que la posibilidad de realizar ciertas inversiones se ve mermada.

Otro elemento que reduce el interés a invertir por los socios de una cooperativa agraria es que
los nuevos socios participan en pie de igualdad de los frutos de las inversiones realizadas con
anterioridad (este hecho limita en gran medida la entrada de nuevos socios y la agrupacion de coo-
perativas en otras de segundo y ulterior grado).

Las cooperativas agrarias poseen una gran vinculacion respecto a sus acreedores®, aunque la
solvencia se mantiene dentro de unos niveles {se producen ligeras variaciones), 1o que muestra
una tendencia a la solidez de estas cooperativas.

La cobertura del inmovilizado se mantiene dentro de los niveles usuales, aunque en 1990 des-
ciende respecto a 1989 y 1988, que practicamente no se alterd, debido al mayor aumento de los
recursos propios. Dicho ratio nos indica que la financiacion del inmovilizado se realiza fundamen-
talmente con recursos permanentes y dentro de estos por recursos propios (suponen mas del 70%
de los recursos permanentes).

En definitiva, la situacion financiera de las cooperativas agrarias es positiva, aunque deben
mejorarse la liquidez y aumentar los recursos propios a fin de obtener una mayor autonomfa finan-
ciera. El posible riesgo financiero a corto plazo no llega a ser preocupante por referirse a sus pro-
pios socios.

La variacion de la actividad econémica es positiva, siendo del 23,69% en 1989 y del 4,51% en
1990. El valor afadido ajustado también aumenta un 17,87% en 1989 y un 13,33% en 1990. EI
resultado econdmico bruto tiene un comportamiento desigual, aumenta en 1989 un 18,19% y en
1990 desciende un 57,09%, debido al aumento de los costes de personal que en dicho afio
aumentaron un 28,99%, mientras que en 1989 dichos costes se incrementaron un 10,21%. Estos
gastos de personal en 1989 representaron el 6,47% de las ventas, el 5,76% en 1989 y el 7,11% en
1990. EI 87,49% del valor afiadido ajustado de 1988 se desting a los gastos de personal, cifra que
se redujo en 1989 hasta el 81,81% para volver a aumentar hasta el 93,11% en 1990, lo que resulta
paradogico debido al escaso nimero de trabajadores empleados.

El resultado econdémico neto de explotacién resulta negativo, sobre todo en 1990 donde alcan-
za un valor de 2,17 millones de pesetas, excepto en 1989 que tiene un valor positivo de 0,04 millo-
nes de pesetas.

Los ingresos financieros, al igual que los gastos financieros, no tienen una evolucién clara,
siendo las variaciones mas bruscas en los primeros que en los segundos. Los ingresos financieros

5 La mayor parte de la deuda que poseen las cooperativas agrarias se refiere a deuda a corto plazo atribuible a sus socios, 0 a corto y
largo plazo en aquellas cooperativas que poseen secciones de crédito.
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descienden un 17,49% en 1989, mientras que en 1990 aumentan un 32,85%. Los gastos financie-
ros también descienden en 1989 un 7,15% al igual que los ingresos, que aumentan en 1990 un
6,90%. Tanto el peso de los ingresos financieros como de los gastos financieros en las ventas se
ha reducido entre 1988 y 1990, aunque es mayor el descenso del peso de los gastos financieros.
Esta menor importancia de los gastos financieros que no supone un aumento del resultado neto
total, més bien lo contrario, ya que éste desciende en 1989 y 1990 con tasas de variacion negati-
vas del 20,67% y del 66,69% respectivamente. En todo caso en los tres afos el resultado neto
total es positivo.

Tanto la rentabilidad econdmica sobre los activos como la rentabilidad de los recursos propios
disminuyen en 1989 y 1990, por lo que la capacidad para retribuir a los capitales invertidos, ya
sean propios o ajenos disminuye. El margen de ventas tambien disminuye en los afios considera-
dos. El descenso més acusado se produce en 1989. De todas formas, los datos anteriores deben
ser tomados con cautela por que la mayoria de las cooperativas agrarias liquidan a sus socios en
base al margen bruto, por lo que las cifras del valor afiadido, resultado econdmico bruto y neto de
explotacion y resultado neto total son poco representativos, no siendo posible obtener una informa-
cion precisa sobre la eficiencia de dichas cooperativas. Ademas, este hecho indica que la autofi-
nanciacion es escasa.

La infraestructura de gestion, el equipamiento y los recursos humanos son elementos impor-
tantes en las empresas. Estas existen por que hay personas que se asocian para conseguir una
sefie de objetivos que de manera individual no son posibles. Como se adoptan las decisiones, qué
sistemas de informacion-decision utilizan en la cooperativa, qué trabajadores prestan sus servicios
y su nivel de cualificacion, si existe una direccién profesionalizada, efc., son aspectos de vital
importancia para la buena marcha de la cooperativa.

En este sentido, si observamos la estructura organizativa genérica de una cooperativa agraria
podemos comprobar la existencia de una Asamblea General, que esta formada por todos los
s0cios de la cooperativa, cada uno de ellos con intereses diversos, por lo que para que la coopera-
tiva cumpla fielmente con los objetivos de la cooperativa (es decir, satisfacer las necesidades de
los socios),y por lo tanto, que la cooperativa funcione eficazmente, los socios deben asumir sus
responsabilidades como miembros de la misma®, méxime cuando éstos poseen un voto por perso-
na independientemente del capital que se posee en la cooperativa. A la Asamblea General le
corresponde la eleccion del Consejo Rector que es el 6rgano que interpreta los objetivos que per-
sigue la cooperativa y formula las politicas especificas para lograr dichos objetivos siendo respon-
sable de los resultados de explotacién ante los socios, nombrando al presidente y al director gene-
ral de la cooperativa. El caso del director general no suele existir en la mayoria de las cooperativas
agrarias, por lo que es el presidente quien asumes las funciones del director general adoptando las
decisiones de politica general con arreglo a las directrices marcadas por el Consejo Rector de la

cooperativa.
6 Las responsabilidacies principales de un sogio de una cooperaliva sor las siguientes:
a - Efectuar sus operaciones con la cooperaliva, b - Participar en la efeccidn y evaluacion de la actuaciin de fos consejeros.
¢ - Aprobar globales y las politicas de la coopera o - Evalyar la marcha de la organizacion { examinar las audilorias )

B i la caoperativa. g - Parlicipar enlas a des de la cooperaliva
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ASAMBLEA GENERAL
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PRESIDENTE

+

DIRECTOR GENERAL

DIRECTOR DIRECTOR
DEPARTA DEPARTA
MENTO MENTO
PERSONAL PERSONAL

Las cooperativas suelen crearse sdlo para los habitantes de una poblacidn, sin ningtn contac-
to con los de ofras zonas y con altos niveles de rivalidad. Esto lleva a la existencia de mdltiples
cooperativas en zonas muy pequefias y de reducida dimension que se disputan la venta de sus
productos, estableciendo, en ocasiones guerras con las cooperativas vecinas.

La mala comercializacién motivada por que los sistemas de distribucién son defectuosos. El
acceso a dichos canales de distribucion en condiciones mds ventajosas suele estar motivado por
la posibilidad de disponer de grandes cantidades de producto en el momento oportuno y en el
lugar adecuado. Esto supone que las cooperativas agrarias deberian poseer lugares donde alma-
cenar la produccién en espera de alcanzar un mejor precio y de medios de transporte (propios o
ajenos) para llevar el producto alli donde valga mas. Y esto no ocurre en todos los casos (sobre
todo la segunda condicidn).

En el analisis de los aspectos comerciales, las cooperativas agrarias deben tener en cuenta los
siguientes aspectos:
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a - Cudl es la relacion que existe entre la distribucion que pueden llevar a cabo de sus produc-
tos en funcién de la localizacion de los mismos.A este respecto, se puede alcanzar ventaja
de distribucién mediante una mayor integracion vertical obteniendo un mayor poder en todo
el proceso.

b - La orientacion fundamental debe centrarse en las marcas y en la diferenciacién total de la
cooperativa como empresa. Podria ser de interés para la cooperativa conseguir una identi-
ficacién de marca de distribuidor, de establecimiento y de productor, y la inclusién en una
"denominacion de origen"”.

¢ - La cooperativa agraria debe prestar atencién al “nuevo consumidor puesto que se estan
produciendo cambios en los estilos de vida y en los habitosde consumo. Estamos cada vez
mas en un "mercado de los deseos" en ¢l que los gastos en alimentaciénen términos por-
centuales se esta reduciendo.

d - La aparicion de grandes superficies que suponen una internacionalizacion de la distribu-
ci6n, dominada por grandes monopolios y con una gran capacidad de negociacion’,

Otro aspecto de gran importancia es la profesionalizacion del equipo directivo que en muchas
ocasiones son los propios socios faltos de conocimientos especificos. No poseer un gerente suele
estar motivado por que no se puede pagar un salario competitivo y la falta de una confianza en los

i 8
mIsmos®.

Es cierto que uno de los problemas més importantes con los que se enfrentan las cooperativas
agrarias es el poder incentivar adecuadamente a sus directivos, cuando éstos existen y poseen los
conocimientos adecuados.

Las cooperativa agrarias poseen un proceso de toma de decisiones y de control muy costoso y
lento. En muchas ocasiones, se retne la Asamblea General para adoptar decisiones de caracter
rutinario y se fomenta el que éstas sean subdptimas. Se constata que la asistencia a las mismas
es escasa, sobre todo en las asambleas de cardcter ordinario en las que se tratan asuntos de poca
trascendencia.

4 - Medidas para mejorar la competitividad de
. las cooperativas agrarias

En definitiva, para que las cooperativas agrarias consigan mejorar sus niveles de eficiencia y
con ello, su posicion competitiva, deberan acometer una serie de medidas o estrategias, que esta-
ran en funcién de los anteriores aspectos. Estas estrategias podrian ser las siguientes

7 Esta mayor capacioad de negociacion de Jos grandes monopolios agroalimentarios supone la imposicidn de las condiciones de enfrega de

los procuctos, en calidacles, tiempo, lugar y fdrmulas de pago difatadas en el fiempo que provocan graves problemas a las cooperativas agrarias.
8 Se pueden encontrar casos recientes de fraudes provocacios en este tipo de empresas por gerentes ajenas a la cooperativa.
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a - Mejorar la calidad de los productos, adecudndose a las exigencias de los consumidores
para hacer frente a la mayor competencia. El aumento de la calidad podria provenir del estableci-
miento de una clara diferenciacion de sus productos, por lo que seria importante conseguir la
denominacién de origen para los mismos e incluso prestar servicios adicionales a la venta, siendo
ésta mas personalizada.

Ademas, es necesario adaptarse a las cambiantes necesidades del mercado respecto a las
especificaciones y caracteristicas basicas de los mismos, sin que por ello se produzca una merma
en la calidad de los productos. Pero la calidad debe comenzar por una homogeneizacion de los
productos, seleccionando segun la calidad de los productos entregados por los socios a la coope-
rativa, por lo que se debera comenzar por unificar simientes, variedades de productos,
procesos,etc.

También, seria recomendable segmentar el mercado por zonas geogréficas, estimando la
reduccion de costes de distribucion, comercializacion y poder de negociacion de los canales que
tal medida supondria y aprovechando el arraigo de las actividades que realizan estas cooperativas
(vid, olivo, etc.) como ventaja comparativa afiadida de las cooperativas agrarias.

Podria ser factible la implantacion de un sistema de calidad total en la cooperativa, aungue con
el problema que representa el ser empresas de pequefias dimensiones. Este sistema de calidad
total se aplicaria a toda la cooperativa exigiendo un compromiso a largo plazo de todos los miem-
bros de la misma. Este sistema se centraria en cuatro aspectos esenciales:

1 - El personal y los socios de la cooperativa agraria deben tener la suficiente autonomia
sin olvidar que pertenecen a la cooperativa y por lo tanto sus actividades pretenden los
mejores resultados empresariales. Para conseguir este objetivo es necesario que exis-
ta una formacion centrada en la capacidad de comunicacion, relacion y, en el caso de
los socios de la cooperativa, de participar en las decisiones de la cooperativa de forma
eficaz.

2 - Mejora continuada de los trabajadores, de los socios y del equipo directivo incorporan-
do el principio fundamental de calidad: el ciclo PECA (Planificacidn, Ejecucion, Control
y Actuacion)

3 - El proceso de solucion de problemas debe permitir analizar dichos problemas, elegir la
solucion a los mismos de entre las posibles y viables para a continuacién desarrollar
un plan de actuacion o ejecucion de la solucion propuesta, finalizando con un evalua-
cién de los resultados de la puesta en préctica del plan. Si esta evaluacion no es lo
satisfactoria se deberia volver a analizar el problema para aumentar la eficacia del pro-
Ceso.

4 - Hay que tener presente que las cooperativas agrarias como empresas deben pretender
crear valor para sus compradores, por lo que se deben centrar en el cliente y en sus
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exigencias. El nicleo central de la calidad total es el cliente y su satisfaccién, por lo
que el cliente debe percibir el valor que la cooperativa crea al adquirir sus productos.
Habria que insistir en aquellas caracteristicas del producto que los compradores no
solicitan pero que saben que pueden existir, es decir, que sobrepase las expectativas
de los compradores (en este sentido se podria incidir en el criterio de uso del producto
que vende la cooperativa).

Este proceso de creacion de valor debe darse también en los socios de la cooperativa
agraria, en el sentido que si la cooperativa ofrece suficientes contraprestaciones para
participar o seguir participando en la cooperativa, el grado de satisfaccién y de motiva-
cion de los sccios serd mayor lo que redundara positivamente en la marcha de la coo-
perativa (criterio de uso de los servicios que presta la cooperativa a sus socios).

b - La fuerte concentracidn de la oferta, se podria mitigar mediante la creacion de estructuras
empresariales y asociativas que permitan llevar a cabo las modificaciones necesarias en todos los
aspectos al conseguir las economias de escala suficientes para ello. En este proceso, las coopera-
tivas agrarias no pueden renunciar a las estrategias tendentes a la creacion de grandes grupos,
concentracion de empresas y diversificacidn (las grandes empresas cooperativas europeas estan
llevando a cabo procesos de constitucidn de grandes grupos empresariales mediante la creacion
de estructuras de segundo grado y paralelamente se estdn produciendo fusiones entre empresas
para abordar nuevos procesos de forma eficaz y competitiva. En algunos paises, estos procesos
tienen un menor dinamismo al de otro tipo de empresas, consecuencia del inferior tamano de las
cooperativas. Es necesario intensificar estos procesos y dotar a las cooperativas agrarias de nue-
vas formulas e instrumentos que permitan la internacionalizacion de sus actividades. Un arma que
podria favorecer este proceso seria dotar a las Cooperativas Europeas de un Estatuto que facilite
la creacion de cooperativas transnacionales, posibilitando competir en igualdad de condicicnes con
los grandes grupos de sociedades anénimas, del que no se deberian excluir a cualquier otro tipo
de empresas de la economia social y de ahi que se pudiera hablar incluso de un Estatuto de la
Economia Social).

Con la creacién de cooperativas de segundo grado o consorcios? se persigue un aumento de
la diversificacion, apertura de mercados, contratacion de servicios y de factores, la realizacion de
nuevos procesos de produccion, asi como una mejora en la gestion de las cooperativas asociadas,
mediante la utilizacion de procesos informaticos para la gestion y una mayor profesionalizacion,
tanto de la direccién como de los trabajadores y agricultores asociados. Aunque &l cooperativismo
de segundo grado sea necesario, no es suficiente para abordar con éxito el desarrollo integral de
las cooperativas (mediante un aumento de su participacion en los mercados en los que deberdn
operar de forma mas competitiva para garantizar asi su futuro)'C. Las cooperativas integradas
deben buscar la complementariedad y no la competencia con otras cooperativas asociadas ni
entre la cooperativa de segundo grado y las cocperativas asociadas. Con ello, también se intenta-
ria una racionalizacion de la produccidn, eliminando en lo posible la produccion de productos exce-

9 En Castilla-La Mancha en 1968 existian 3 cooperativas de segundo grado y 3 concierios intercooperativos. De las anteriores enlidades,
una de ellas tenia una actividad superior a los 3.000 millones { Montero, 1987 ).

10 En muchos casoes, la creacion de una cooperativa de segundo grado sdfo sirve para paliar la escasa dimensidn de las cooperalivas
asociadas, pero sin resofver decididamente los problemas planteades. En la prdcfica se llegan a dar estructuras comerciales conjuntas que
compiten en los mercados con sus propias coaperativas de base.
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dentarios y fomentando el cultivo de variedades mds rentables y resistentes a las condiciones cli-
matoldgicas de la region.

El logro de un mayor tamafio mediante estrategias de concentracion y diversificacion se con-
creta en diversas formulas, que van desde la creacion de cooperativas de segundo grado, para
realizar aquellas actividades que aconsejan una mayor dimensidn, hasta uniones de cooperativas,
formulas empresariales mixtas, sociedades filiales integradas en sociedades holdings, utilizando
para ello, formulas empresariales como S.A., aunque bajo el control de las organizaciones coope-
rativas. Podria ser un hecho similar al que ocurre en Francia con las denominadas SICAS -socie-
dades de interés colectivo agrario - gque son sociedades mixtas en las que la mayoria del capital
corresponde a los agricultores socios de cooperativas, y que junto a las uniones de cooperativas y
a las cooperativas de segundo grado han servido para el desarrollo de grandes grupos cooperati-
vos. También las cooperativas agrarias francesas, han utilizado otros mecanismos para la creacion
de grandes grupos cooperativos y han recurride a la creacion de S.A. filiales especializadas e inte-
gradas en el grupo bajo el control de sociedades con participacion mayoritaria de las cooperativas!.

En Castilla-La Mancha, las iniciativas distintas de la creacion de cooperativas de segundo
grado son escasas y poco aforiunadas. Se observa una tendencia en las cooperativas agrarias a
crear empresas en las que participan mayoritariamente obteniendo ventajas econdmicas y finan-
cieras. Colaboran con empresas publicas y privadas en proyectos que necesitan de grandes inver-
siones. Se pueden intensificar estos fenomenas y arbitrar formulas alternativas ofy complementa-
rias a las estructuras de segundo grado, como elemento que permitira acelerar el crecimiento de
las cooperativas. Es posible el establecimiento de ayudas al asociacionismo de primer y segundo
grado, introduciendo una linea especialmente dedicada al fomento de la fusiones y otras formas de
agrupacidn empresarial. Los problemas técnicos y econémicos de las fusiones y proyectos empre-
sariales, junto con una menor disposicion de las socios hacia los mismos no debe ser obstaculo
para que se puedan plantear.

Con la creacion de asociaciones y federaciones de cooperativas agrarias se deberan buscar
economias de escala y de alcance en procesos, productos y servicios, fomentando la colaboracién
y cooperacion en aspectos concretos y favoreciendo la union, participacion y un aumento del nivel
de informacion de los agricultores.

El cooperativismo de segundo grado, desde el punto de vista empresarial, ha permitido alcan-
zar unos mayores niveles de eficacia derivades de la consecucion de economias de escala supe-
riores. Estas mayores economias de escala se han centrado en una concentracion de la oferta de
productos agricolas, la diversificacion de productos y calendarios, apertura de mercados, la con-
centracion de servicios de forma asociada, la realizacion de nuevos procesos de industrializacion.

El cooperativismo de segundo grado ha tenido, también, efectos en la gestion de las cooperativas
asociadas mejorando la gestion contable por la ufilizacion de procesos informaticos, sistemas de

11 Con ellos, se podrian aumeniar los resultados en el lerreno econdmico y financiero como consecuencia de fas mayares posibilidades
de financiacion propia, en lo que se refiere a sus grupos, al poder acudir a los mercados de capitales a través de sus socledades andnimas
filiales asi como fa ulilizacion de insirumentos financieros, hasta ahora sofo ulilizados por las grandes emprosas..
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liquidacién comunes, y en algunos casos, ha supuesto la profesionalizacién de la gestion de las
entidades.

¢ - Mejorar su sistema productivo, incorporando los avances tecnoldgicos necesarios que per-
mitan una reduccion de los costes. En este sentido, podemos destacar que los equipos y maquina-
rias que se emplean en la obtencion de la produccion en las cooperativas agrarias, por regla gene-
ral, son anticuados y obsoletos, lo que supone un aumento de 10s costes. Este hecho puede ser
motivado por que la posibilidad de realizar una inversién en maquinaria modema sea para la coo-
perativa agraria un grave problema, por falta de recursos’e.

Es preciso que exista una estrategia de produccion como pilar basico de la competitividad de
las cooperativas agrarias que se centre en los siguientes aspectos:

1 - La sustitucidn de la maquinaria y del equipamiento con el objetivo de incrementar la
productividad y la calidad. El criterio de decision para proceder a esa renovacion es el
coste de oportunidad de la no instalacién de un nuevo equipo mds productive.

2 - La existencia de trabajadores con miltiples capacicidades lo que permite suplir posi-
bles deficiencias en en determinadas areas de la cooperativa.

3 - Realizar un buen control de stocks tanto de materias primas como de productos termi-
nados reduciendo la cantidad y el tiempo de almacenamiento de dichos stocks y su
efecto negativo sobre los costes al necesitar de espacio, de equipos especiales para
su correcta conservacion al tratarse de productos perecederos y de recursos financie-
ros.

d - Potenciacion de la imagen de las cooperativas agrarias como entidades competitivas, que
operan en el mercado para satisfaccion de unas necesidades y que no pretender ser el “ escapara-
te “ de desaprensivos en provecho propio. Con este fin, también se conseguiria levantar el rechazo
de ciertas entidades financieras a la concesién de créditos a estas empresas, con lo que mejorari-
an sus posibilidades financieras. Se deberan mejorar los sistemas de sefialamiento mediante cam-
pafias de promocion, publicidad, etc.

e - Ser lo suficientemente dindmicos y flexibles como para poder hacer frente a los cambios
continuos en los habitos de consumo. Una via podria venir de la experimentacién de nuevos pro-
ductos, incluso con una utilidad diferente a la que actualmente tienen.

En la mayoria de las cooperativas se siente la necesidad de actuar en el presente olvidandose
del futuro, del largo plazo. Se produce una resistencia a los cambios motivada, en parte, por que
muchas de las actividades de la cooperativa las realiza una sola persona. Resistencia que se agra-
va cuando el cambio que se produce es rapido y hace que los procedimientos se vuelvan anticua-
dos en breve plazo, lo que crea un sentimiento de frustracion, al no resolverse los problemas del

12 Este problema se pueds ver agravado por la diversidad de objetivos de los socios de las cooperativas agrarias, al ser enfendidas como
una inversion a corto plazo, por Jo que na se sienten inclinados a aprobar inversiones a large plazo.
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dia a dia ni los problemas de fondo, con lo que aumenta el conflicto dentro de la cooperativa, tanto
entre lo empleados como entre los socios.

f - Aumentar los niveles de informatizacion de las cooperativas, lo que supondrd una mejora de
la gestién de la misma y permitira una agilizacién de toda su actividad.

g - Conseguir que la comercializacion de sus productos sea la correcta y adecuada. La falta de
redes de comercializacion apropiadas, asi come la inexistencia de marcas propias hace que los
productos de estas cooperativas no lleguen a los consumidores finales como tales, lo que supone
la apropiacién del valor afadido generado por otros agentes distintos a la cooperativa. Es necesa-
rio conocer cuales son los gustos de los consumidores, por lo que es preciso llevar a cabo estudios
de mercado, en los que se determinen claramente los criterios de compra. Haria falta insistir en los
criterios de sefialamiento (publicidad, promocion, etc) que incidieran en el use de los productos de
la cooperativa y en la creacion de valor de los mismos para los compradores.

Una estrategia positiva para penetrar en un mercado seria mediante una mejor relacioén cali-
dad/precio y coste/prestaciones. Cabria distinguir dos tipos de estrategias segun el tipo de producto:

1 - si el producto es de venta masiva la politica de fijacion de precios seria mantenerlos
razonablemente bajos para llegar al mayor nimero de compradores, a un segmento de
mercado de mayor tamafio y asi asegurarse una mayor volumen de ventas.

2 - si el producto se dirige a segmentos de élite del mercado seria conveniente un aumen-
to de la diferenciacion combinada con una innovacién frecuente y el rediserio de los
productos, envases y procesos de produccién y con campafias de promocion que
constituyen un elemento importante de diferenciacion.

h - Acometer procesos de formacion y profesionalizacion de la direccion o contratar a directi-
vos mediante el establecimiento de un salario atractivo. Hay que tener en cuenta que el proceso de
toma de decisiones en las cooperativas agrarias es complejo al tener cada miembro de la misma
derecho a voto. Este hecho supone que personas sin los conocimientos necesarios ocupen pues-
tos de responsabilidad directiva dentro de la sociedad cooperativa, interviniendo en la adopcion de
decisiones que pueden llevar a su desaparicion. Por otro lado, se hace cada vez mas necesario, al
igual que en otras formas juridicas de empresas, la separacion entre propiedad y control, por lo
que se deberia contratar a personal especializado en la direccion de estas empresas, con un sala-
rio competitivo, gue en muchos casos no es posible pagar. Pero el deseo de participar en la coope-
rativa como personal directivo puede depender del grado de satisfaccién que se podria medir a fra-
vés de cinco variables: retribucién, evolucion profesional, logros y reconocimientos, retos y
oportunidades de aprendizaje y disfrute. En este sentido, es fundamental fomentar la lealtad y con-
fianza de estos directivos externos con planteamientos de direccion participativa teniendo en cuen-
ta a los socios de la cooperativa. La solucidn a este problema seria la creacion de asociaciones o



.SON COMPETITIVAS LAS COOPERATIVAS AGRARIAS? s
35 |
o

uniones de cooperativas con el objetivo de asesorar a las cooperativas asociadas en la direccion
de las mismas.

i - Proceder a la formacidn en temas cooperativos de los socios aumentando su nivel de infor-
macién para que la adaptacién a los cambios del entorno y de la propia empresa se realice sin que
ésta pierda la condicién de empresa cooperativa. Todos los problemas a los que se enfrentan las
cooperativas agrarias (dificultades de funcionamiento, de gestién, financieros, etc) pueden inducir
a sus socios a desvirtuar el fin para el que fue constituida la cooperativa e incluso llegar a su diso-
lucidn. Hay que tener presente que una cooperativa no existe por si sélo, no es un fin en si misma,
sino que se crea dentro de una comunidad de intereses, de ambite mas amplio, concebida para
fomentar la consecucion del desarrollo mutuo.

Los procesos de formacion deben tener como objetivo el motivar a los socios de la cooperativa
y a los trabajadores para conseguir mejores resultados. Este proceso deben centrarse en la reduc-
cién del tiempo de resolucion de problemas y la adopcidn de decisiones, mejora de las capacida-
des y cualidades de los directivos y de los trabajadores, efc.

Debe corresponder al Consejo rector el papel activo en la realizacidn de los planes educativos
y formativos para que l0s socios, consejeros, directores y personal logren alcanzar las destrezas
necesarias para desempefiar las tareas que especifique la descripcion del puesto de trabajo.

Son muchos los cambios en valores y principios que la mundializacion de la economia exige a
las cooperativas y que se deben reflejar en las legislaciones correspondientes!s, pero desde un
enfoque maximalista, es decir, que las propias legislaciones deben tratar de traducir a derecho
positivo los valores y principios cooperativos respendiendo a una doble exigencia, por un lado, al
reconocimiento de la especificidad cooperativa y por otro, al control del Estado para que este reco-
nocimiento no sea utilizado en detrimento de la sociedad y de los actores directamente implicados
en esta forma de empresa. En este sentido, parece interesante utilizar de forma conjunto tres enfo-
ques para elaborar 0 modificar las legislaciones cooperativas en aras a adaptarse a los cambios
del entorno en el que se mueven las cooperativas agrarias:

a - Por un lado, estaria en enfoque deontolégico basado en los principios y valores coope-
rativos.

b - En segundo lugar encontramos el enfoque utilitarista o consecuencialista que mira la
utilidad y la satisfaccion de necesidades.

¢ - Y por (ltimo, se revela el enfoque sistémico que trata de concienciar de la especificidad
de la cooperativa.

Es claro que las diversas adaptaciones gue exige el desarrollo de estas empresas deben res-
ponder al desafio de un mercado cada vez mas amplio, sin que las mismas provoquen la explosion
de la figura cooperativa y por lo tanto no se convierta en una mera forma institucional.

13 Castilla-La Mancha carece de legislacién propia en materia de cooperalivas por lo que se aplica la Ley 3/1987 General de
Coaperativas de 2 de abril.
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Las cooperativas agrarias pueden ser eficaces y Utiles instrumentos para resolver problemas y
satisfacer necesidades de indudable relevancia social, lo que supone el abandono de sus rasgos
identificativos, que no son distintos de los conocidos Principios de la Alianza Cooperativa
Internacional. Por el contrario, estos rasgos son compatibles con la petenciacion de todos aquellos
resortes que permitan a las cooperativas ofrecer en el mercado activos financieros capaces de
atraer el ahorro, desarrollar el asociacionismo empresarial con otras empresas sociales, con el
sector publico y/o con entidades mercantiles convencionales, incorporar nuevas tecnologias a sus
procesos de gestion, produccion y marketing. Se trata de conseguir empresas cooperativas com-
petitivas identificadas en el marco de la economia social.

ANEXO

BALANCE DE SITUACION A 31-12 DE 1988.VALORES MEDIOS. (millones de pesetas)

E.P.P.

ACTIVO 291,79
INMOV. NETO 103,58
EXISTENCIAS 51,28
DEUDORES 124,10
C.FINANCIERAS 12,82
PASIVO 291,79
RECURSOS PROPIOS 107,69
DEUDASAL YM.P. 23,58
DEUDAS A CORTO 160,51

BALANCE DE SITUACION A 31-12 DE 1989.VALORES MEDIOS. (millones de pesetas)

E:P:P:

ACTIVO 308,72
INMOV. NETO 119,04
EXISTENCIAS 17,67
DEUDORES 106,34
C.FINANCIERAS 21,82
PASIVO 308,72
RECURSOS PROPIOS 117,46
DEUDASAL YM.P. 24,60

DEUDAS A CORTO 166,66

CA.
103,93
44,94
15,58
22,98
20,43
103,93
40,36
12,45
51,12

C.A.
123,20
52,21
19,82
34,47
16,69
123,20
44,17
16,84
62,17

CcC.
40,15
15,63

6,23
13,80

4,49
40,15
17,26

5,18
17,70

C.C.
49,09
19,45

6,18
19,42

4,03
49,09
20,99

6,04
22,05

FELIPE HERNANDEZ PERLINES

C.T.A
98,28
35,39
19,03
31,81
12,03
98,28
37,32
15,76
4517

CTA.
76,76
29,84
13,31
20,24
11,35
76,76
33,42
12,20
31,13

SAL
195,63
96,39
57,80
33,51
7,91
195,63
72,87
82,14
40,61

SAL
144,28
60,54
42,50
33,57
7,65
144,28
46,27
51,50
46,50
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BALANCE DE SITUACION A 31-12 DE 1990.VALORES MEDIOS. (millones de pesetas)

EPP: CA. C.C. C.TA. SAL

ACTIVO 344,39 133,37 77,54 80,96 103,36
INMOV. NETO 125,86 54 54 22,98 30,59 38,87
EXISTENCIAS 78,87 23,57 20,94 14,22 26,83
DEUDORES 113,36 31,71 23,14 27,32 31,12
C.FINANCIERAS 26,29 23,53 10,47 8,81 6,54
PASIVO 344,39 133,49 77,54 80,96 103,36
RECURSOS PROPIOS 131,89 51,58 23,39 33,35 26,00
DEUDAS AL. Y M. P. 22,41 15,47 6,42 797 31,38
DEUDAS A CORTO 90,08 66,31 47,72 39,63 45,98

CUENTA DE RESULTADOS A 31-12-DE 1988. (millones de pesetas)

ERP, C.A. C.C. CTA SAL
VENTAS 386,66 141,88 107,51 137,64 197,72
VAR. EXISTENCIAS 717 4,96 3,53 1,85 240
COMPRAS 241,53 125,37 95,78 58,28 85,61
SUBYENCIONES 0,51 0,15 0,00 1,93 0,03
GTOS DIVERSOS 49,23 10,96 343 19,42 10,62
TRIBUTOS 1,02 0,17 0,20 0,24 0,29
VALOR ANADIDO AJUSTADO 102,56 10,49 11,62 63,47 103,62
GTOS DE PERSONAL 59,48 9,18 7,93 42,29 81,31
REDO ECON. BRUTO EXPLOT. 43,07 1,31 3,69 2117 22,31
DOT AMORT. 10,76 1,35 0,94 4,65 5,96
DOT. PROVISIONES 2,05 0,23 0,10 2,51 1,23
REDC.ECON. NETQO EXPLOT. 30,26 -0,27 2,64 14,00 15,10
ING. FINANCIERCS 4,10 5,02 0,31 5,37 2,55
GTOS. FINANCIEROS 14,87 2,85 1,61 7,65 15,86
RESULTADO NETO TOTAL 19,49 1,90 1,35 11,75 1,79

CUENTA DE RESULTADOS A 31-12-DE 1989. En millones de pesetas.

EP.E: C.A. C.C. CT.A SAL
VENTAS 458,73 175,49 115,26 99,80 151,01
VAR. EXISTENCIAS 7,53 -0,47 3,13 2,75 8,59
COMPRAS 307,93 147,14 104,00 44,75 74,37
SUBVENCIONES 3,96 0,31 0,05 1,59 0,16
GTOS DIVERSOS 55,55 15,70 1,92 15,17 10,18
TRIBUTOS 0,79 0,11 0,04 0,18 0,33

VALOR ANADIDO AJUSTADO 105,95 12,38 12,47 44,04 74,88
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GTOS DE PERSONAL 61,50 10,11 897 35,79 56,98
REDO ECON. BRUTO EXPLOT. 42,00 2,27 3,49 8,25 17,89
DOT. AMORT. 0.49 1,94 1,15 3,45 4,22
DOT. PROVISIONES 1,99 0,29 0,12 2,15 0,33
REDO.ECON. NETO EXPLOT. 29,50 0,04 2,22 2,64 13,34
ING. FINANCIEROS 3,99 4,14 0,35 4,15 2,70
GTOS. FINANCIEROS 14,49 2,65 2,21 4,60 11,28
RESULTADO NETO TOTAL 19,01 1,63 0,36 2,19 4,76

CUENTA DE RESULTADOS A 31-12-DE 1990. En millones de pesetas.

E.P.P. CA. C.C. CTA. SAL
VENTAS 507,32 183,40 173,46 106,41 109,48
VAR. EXISTENCIAS 3.44 2,93 0,83 2,40 537
COMPRAS 352,58 156,47 153,39 47,56 54,18
SUBVENCIONES 11,63 0.46 3,07 1,15 0,29
GTOS DIVERSOS 61,20 15,56 6,61 17,17 9,19
TRIBUTOS 1,29 0,75 0,08 0,16 0,16
VALOR ANADIDO AJUSTADO 107,32 14,01 17,28 45,07 51,59
GTOS DE PERSONAL 61,63 13,05 15,40 35,57 39,32
REDO ECON. BRUTO EXPLOT. 45,68 0,96 1,87 9,49 12,27
DOT AMORT. 10,77 2,61 1,76 3,31 2,90
DOT. PROVISIONES 1,29 0,51 0,19 1,07 0,82
REDO.ECON. NETO EXPLOT. 33,62 -2,16 0,08 510 8,54
ING. FINANCIEROS 9,91 5,51 1,68 4,16 2,07
GTOS. FINANCIEROS 12,06 2,83 1,84 4,55 7,84
RESULTADO NETO TOTAL 31,46 0,52 -0,18 4,1 2,77

FUENTE:Libro Blanco de la Economai Social, Central de Balances del Bance de Espaia y ela-
boracion propia.

ABREVIATURAS

C.A. - Cooperativa Agraria

C.C. - Cooperativa de Consumo

C.T.A. - Cooperativa de Trabajo Asociado
S.A.L. - Sociedad Anénima Laboral
E.P.P. - Empresas Privadas y Publicas

V - Venias

VAA - Valor Ahadido Ajustado
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RNT - Resultado Neto Total

REDO ECON. BRUTQ EXPLQOT. - Resultado econdmico bruto de explotacion
DOT AMORT. - Dotacidn a la amortizacion

DOT. PROVISIONES - Dotacion a la provision

REDQ.ECON. NETO EXPLOT.- Resultado econdmico neto de explotacion
ING. FINANCIEROS - Ingresos financieros

GTOS. FINANCIEROS - Gastos financieros
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