CIRIEC
L1frsia

CIRIEC-Esparia, Revista de Economia Pablica, Social y
Cooperativa, n® 18, julio 1995, pp. 139-167

Analisis estratégico y crecimiento
externo de las cooperativas de
consumo espariolas

Joan Ramdn Sanchis Palacio y Lorenzo Revuelto Toboada
Facultad CC. EE. y EE. de la Universitat de Valéncia

CIRIEC-Esparia, revista de economia publica, social y cooperativa
ISSN: 0213-8093. © 1995 CIRIEC-Espafia
www.ciriec.es  www.uv.esfkreciriec



Analisis estratégicoy
crecimiento externo de
las cooperativas de
consumo espanolas

Joan Ramén Sanchis Palacio
y Lorenzo Revuelto Taboada
Facultad CC.EE. y EE. de la Universitat de Valencia.



JOAN RAMON SANCHIS PALACIO Y LORENZO REVUELTO TABOADA

RESUMEN

En el presente trabajo vamos a tratar de demostrar la idoneidad de la adopcion de estrategias
de crecimiento externo, en especial las de cooperacion, en el émbito de las Cooperativas de
Consumidores y Usuarios en Espafia. Para ello utilizamos el enfoque estratégico, desarrollando el
proceso de la formulacion estratégica, en especial, del diagndstico de la empresa cooperativa de
consumo espariola, mediante el andlisis externo (estudio del entorno general y de la influencia del
Mercado Unico) y el andlisis interno de la misma (estudio de las principales caracteristicas de las
empresas contempladas). Con ello, obtenemos, por una parte, el conjunto de las oportunidades y
amanezas del entorno para estas empresas, y por otra, el conjunto de las fortalezas y debilidades
internas de estas empresas. Con este analisis proponemos una serie de acciones estratégicas a
desarrollar, entre las cuales, destacamos y analizamos el crecimiento externo, fundamentalmente
el crecimiento a través de la cooperacicn.

ABSTRACT

The aim of this paper is to prove that strategies to attain external growth, in particular coopera-
tion strategies, must be adopted by the Spanish Consumer Cooperatives. A strategic approach has
been chosen in order to carry out this analysis: the process of strategic formulation of the Spanish
Consumer Cooperatives has been developed by means of their external diagnosis (the analysis of
the environment in which they are set and the influence of the Single Market) and their internal
diagnosis (the analysis of the main characteristics of the companies that are to be studied). Thus
we hope to identify the opportunities and threats posed by the environment to such companies, as
well as their strong and weak points. After carrying out this study we propose a number of strategic
actions, among which we enphasize and analyse those related to external growth, especially
growth attained threugh cooperation.
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RESUME

Le présent travail essaie de montrer la convenance de I'adoption de stratégies de croissance
exteme, spécialement celles des coopératives dans le cadre des Coopératives de Consommateurs
et Usagers espagnoles. Nous avons employé un point de vue stratégique pour étudier le processus
de formulation et, spécialement, celui du diagnostic de I'entreprise coopérative de consommateurs
espagnole a travers l'analyse externe (étude de I'environnement général et de I'influence du
Marché Unique) et l'analyse interne (étude des caractéristiques principales des entreprises étudié-
es). Avec cela, nous avons, d'une part, l'ensemble des opportunités et menaces de l'environne-
ment et, d'une autre, l'ensemble de forces et faiblesses internes des entreprises. Avec cette analy-
se, hous proposons un série d'actions stratégiques & developper entre lesquelles nous soulignons
la croissance externe et, fondamentalement, la croissance & travers la coopération. ’
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1.- Introduccion

A través del presente trabajo vamos a tratar de demostrar la idoneidad de la adopcion de
estrategias de crecimiento externo, en especial las de cooperacién, en el ambito de las
Cooperativas de Consumidores y Usuarios en Espafia, en concreto de las mas importantes, esto
&s, las correspondientes al sector de la alimentacion y productos de limpieza, las cuales represen-
tan el 80% del total de las entidades.

Consideramos que el enfoque mas apropiado para dicho estudio es el enfoque estratégico,
esto es, el proceso de la Direccion Estratégica en sus dos etapas, la formulacion y la implementa-
cion y control de las estrategias (Menguzzato y Renau, 1.991). En todo caso, el estudio se centra
en el desarrollo de la formulacion estratégica, en especial, en el diagnéstico estratégico, dado que
procedemos en el mismo a un doble analisis, el andlisis del entorno o andlisis externo de la empre-
sa (a partir del cual determinamos las oportunidades y amenazas del entorno para las empresas) y
el andlisis interno (a partir del cual determinamos los puntos fuertes y los puntos débiles de las
empresas). El andlisis estratégico culmina con la formulacién de una serie de acciones estratégi-
cas genéricas a desarrollar en el futuro por este tipo de empresas.

Para ello partiremos de una clara definicidn de estas entidades y de su situacion actual junto a
los condicionantes de su entorno competitivo, para a confinuacion definir una serie de orientacio-
nes estratégicas a seguir en aras a la mejora de la situacion competitiva de las mismas, que como
veremos van a depender en gran medida de su capacidad para desarrollar una politica de alian-
zas, basicamente con otras cooperativas, para la consecucion de un fortalecimiento mutuo. Como
veremos, una de las primordiales razones que justifican la necesidad de estas actuaciones radica
en el reducido tamafio de esta Cooperativas, mas preocupante si cabe cuando las comparamos
con los principales competidores del sector, empresas capitalistas decididas a la explotacion de las
ventajas que proporciona el gran tamano y por lo tanto comprometidas en agresivas estrategias de
concentracion e interacionalizacién. En todo caso, el trabajo expuesto es una aproximacion al
andlisis estratégico de las cooperativas de consumo espafiolas.

2.- Analisis estratégico de las cooperativas de
consumo

El origen del cooperativismo de consumo corresponde al afo 1844 cuando se crea la primera
Cooperativa de consumo de Europa, la “Rochdale Society of Equitable Piooners”, en Inglaterra.
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Once afios mas tarde aparece en Cataluia la primera cooperativa de consumo espaiola, la
“Econdmica Palafrugellense”. En sus inicios, este fenémeno cooperativo surge como iniciativa de
la clase trabajadora para la defensa de sus intereses, constituyéndose como entidades sin fines de
lucro en las cuales los excedentes se devuelven en forma de refomos cooperativos & 108 $0cios en
funcidn de las compras efectuadas por los mismos.

Este fenémeno, en sus inicios asociativo y mutualista, con el devenir del tiempo consiguid el
reconocimiento de su personalidad juridica, comenzando a estructurarse las cooperativas como
auténticas empresas.

La Constitucion Espafiola de 1978 en su art 129.2 establece que “los poderes publicos fomen-
taran mediante una legislacién adecuada, las sociedades cooperativas”, privilegiando de forma
expresa esta forma de iniciativa econdmica privada en la que se incluyen las cooperativas de con-
sumo.

El desarrollo legislativo del precepto constitucional esta representado por la Ley General de
Cooperativas 3/87, de 2 de Abril, que define en su articulo 1%.1 a las Cooperativas como
“Sociedades que con capital variable y estructura y gestion democréticas, asocian en régimen de
libre adhesién y baja voluntaria, a personas que tienen intereses o necesidades socioeconomicas
comunes, para cuya satisfaccién y al servicio de la comunidad desarrollan actividades empresaria-
les, imputandose los resultados econdmicos a los socios, una vez atendidos los fondos comunita-
rios, en funcion de la actividad cooperativizada que realizan”.

En su articulo 127 establece el objeto y ambito de las Cooperativas de Consumidores y
Usuarios en los términos siguientes:

“127.1. Son Cooperativas de Consumidores y Usuarios las que asocian a personas fisicas y
tienen por objeto pracurar, en las mejores condiciones de calidad, informacion y precio, bienes
y servicios para el consumo o uso de los socios y de los familiares que habiten con ellos. Los
mencionados hienes y servicios puede adquirirlos a terceros o ser producidos por la misma”,

No obstante, existe la posibilidad de realizar operaciones con terceros no socios hasta un limi-
te determinado, teniendo los resultados la consideracion de extracooperativos, y debiendo ser tra-
tados de forma diferenciada y anotados contablemente de forma separada, clara y precisa. Esta
posibilidad viene regulada en el art. 128 de la citada Ley 3/87 General de Cooperativas. Respecto
a las operaciones con terceros, la Ley 20/90 de 19 de Diciembre del Régimen Fiscal de
Cooperativas, establece un limite del 10% de las ventas a terceros para que puedan gozar de los
privilegios de empresas especialmente protegidas.

El punto 22 del art. 127 regula las modalidades de cooperativas de consumo en los términos
siguientes:
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‘2. Las Cooperativas de Consumidores y Usuarios podran adoptar una o varias de las siguien-
tes modalidades:

a) De suministro de articulos de consumo, uso, vestido, mobiliario y demés elementos propios
de la economia doméstica.

b) De servicios diversos, como restaurantes, transportes, hospitalizacion y otros similares.

¢) De suministros especiales, como agua, gas, electricidad, en cuyo caso podran ser también
socios las personas fisicas y juridicas que precisen los mencionados suministros para el desa-
rrollo de sus actividades no domésticas, siempre que no supongan mas del 50 por 100 del total
de socios de la Cooperativa.

d) De ahorro por el consumo.

e) De suministros, servicios y actividades para el desarrollo cultural.”

Cabe significar que cinco Comunidades Auténomas han asumido competencias exclusivas en
materia de legislacion cooperativa, dando lugar a la existencia de sendas leyes cooperativas en
Andalucia, Catalufia, Comunidad Valenciana, Euskadi y Navarra.

El coaperativismo de consumo ha tenido un desarrollo desigual en Europa, en donde podemos
encontrar paises como Gran Bretafia y Dinamarca donde goza de un amplio desarrollo y gran
aceptacion, otros como Francia e Italia donde cuentan con un desarrollo aceptable, mientras en
paises como Irflanda, Holanda, Grecia, Luxemburgo etc... el cooperativismo de consumo presenta
un escaso desarrollo.

En el caso de Espafia, Sanchis (1992) sefiala que su escaso desarrollo es debido aparte de
por un cierto retraso histérico, “por la inexistencia de procesos de concentracion, su escasa dimen-
sion economica, su atomizacion y aislamiento fruto de la desunién y falta de intercooperacion, su
limitada participacion en el sector de la distribucién comercial y escasa implantacion entre consu-
midores, y una serie de caracteristicas econémicas y financieras que drenan la expansion de estas
entidades’.

En el ambito del cooperativismo de consumo nos centraremos en las dedicadas al comercio
detallista de alimentos y productos del hogar que constituyen la parte mds relevante del mismo,
pasando en primer lugar a desarrollar los caracteres que definen su situacién actual, para desarro-
llar a continuacion una serie de medidas que puedan llievar a una mejora de su situacién competiti-
va actual.

2.1- Caracteristicas que definene las cooperativas
de consumo

A partir del estudio empirico efectuado por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social con
datos referentes al afio 1.990 y que se refleja en el Libro Blanco de la Economia Social en Espaiia
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(Barea y Monzon, 1.992), obtenemos las siguientes caracteristicas propias del sector cooperativis-
ta de consumo espanol.

En primer lugar, destacamos el elevado grado de concentracion geogréfica, el cual se traduce
en el hecho de que tan sélo cinco Comunidades Autdnomas alcanzan el 57.2% del fotal de las
cooperativas de consumo, si bien este grado de concentracion se debe mas que a la preponderan-
cia de determinadas Comunidades Auténomas al peso de algunas entidades en particular, dado
que seis entidades sobre una poblacion total estimada de 339 acumulan el 55,92% de las ventas,
el 43,65% de los socios, el 54,16% de los empleadas y el 42,90% de los establecimientos.

En segundo lugar, su dimension reducida, la cual viene representada por una escasa presen-
cia de grandes superficies y un reducido nimero de establecimientos por cooperativa, un reducido
nivel de ventas y una media de trabajadores en plantilla también reducida. EI 83,6% de las entida-
des sdlo consta de un establecimiento, el 8,2% tiene 2 6 3 establecimientos y el 8,1% 4 6 més,
dando como resultado una media de 1,69 establecimientos de venta al publico por Entidad, con
una superficie media destinada a la venta 564,92 m2. El volumen medio de ventas es de 176,97
millones de pesetas sin contar Eroski y Consum; si se incluye estas dos entidades, el volumen
medio de ventas asciende a 347,12 millones de ptas. La media de trabajadores en plantilla es de
10,42 trabajadores. Ademds el 60,2% de las entidades tiene menos de 5 trabajadores y solamente
el 1,4% supera los 100.

En tercer lugar, el escaso nivel de inversiones, ya que las cooperativas de consumo destinan
una parte reducida de los beneficios a la expansion y/o diversificacion de la Organizacion (incre-
mento del nimero de puntos de venta, compra de instalaciones, adquisicion de modernas tecnolo-
gias,...). El nivel de equipamiento comercial es escaso, derivando en gran medida de la reducida
capitalizacion de estas entidades. Tan s6lo el 27,2% de las cooperativas de consumo se asesoran
en +D, y sélo el 14,1% en Marketing y Publicidad.

Si consideramos desde una perspectiva estratégica a los Recursos Humanos como una factor
clave en el que invertir, nos encontramos que, si bien uno de los principios cooperativos establece
como uno de los objetivos de las mismas la educacion y formacion de los socios y existe la obliga-
cion de destinar un 10% de los excedentes a un Fondo de Educacion y Promocidn, sélo un 17,9%
de las cooperativas de consumo realiza cursos de formacion del persenal, mientras un 41,4% no
ha aplicado el citado Fondo, y en el mejor de los casos, apenas un 30% del mismo es aplicado a
formacion de los socios y empleados.

En cuarto lugar, el escaso nivel de formacion de la Gerencia. Segun datos del Libro Blanco de
la Economia Social (1992), el 41,7% de las cooperativas de consumo no contaban con un Gerente
o Director. De las entidades que contaban con una Gerente o Director, solamente en un 21,5% de
los casos éste era titulado universitario, el 20,9% tenia el bachiller, el 55,9% estudios primarios, y
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el 1,7% restante sin estudios. En el 42,7% de los caso no existia Plan de gestion, y tnicamente un
32,1% poseia al menos un ordenador para la informatizacion de la gestién.

En quinto término, la escasa incidencia sobre los consumidores, lo cual supone que el nimero
medio de socios por entidad es de unos 914, alcanzando en su totalidad la cifra de 489. 556, que
se guedan en 309.765 si descontamos los de Eroski y Consum. La figura del socio de consumo
constituye una de las figuras relevantes en estas entidades, por cuanto que pueden participar en
condiciones de igualdad con los socios de trabajo en los érganos de gestién de las mismas. Como
senala Sanchis (1992), “el nimero reducido de socios de consumo indica el escaso peso que
estas entidades tiene sobre la sociedad espafiola”.

En sexto lugar, el reducido nivel de integracion e intercooperacion. Se denota un caracter loca-
lista, aislado e independiente contrario a la esencia del cooperativismo que presenta de forma
intrinseca una alta capacidad potencial de integracion y cooperacion tanto vertical como horizontal,
y que dificulta el desarrollo y subsistencia de las cocperativas de consumo frente a las grandes
superficies. El nivel de intercooperacion es muy bajo, teniendo en cuenta que tan sélo el 24,2% de
las cooperativas de consumo pertenecen a una cooperativa de segundo grado. El nivel de afilia-
cion a Federaciones de cooperativas es sensiblemente mayor, alcanzando el 54,9%. Han existido
intentos de constituir en algdn caso almacenes mayoristas, empresas productivas, pero casi siem-
pre con éxito escaso y duracion limitada.

En séptimo lugar, la escasa capacidad financiera. Al constituir las cooperativas de consumo un
iniciativa de las capas sociales trabajadoras tienen como primera limitacion financiera la escasa
capacidad de ahorro de sus socios que limita las aportaciones que estos pueden hacer a las mis-
mas. La mayor parte de los recursos totales de estas entidades se obtienen mediante las deudas a
corto plazo a proveedores y pasivo no exigible (capital mas reservas), presentando porcentajes de
un 60,79% vy un 30,19% respectivamente (datos afio 88), alcanzando el porcentaje de deudas a
largo plazo un nivel muy bajo. Esta situacion reduce las posibilidades de expansion y de adquisi-
cion de las nuevas tecnologias que si se encuentran al alcance de las grandes superficies.

En octavo lugar, los niveles de actividad econdmica y de rentabilidad, manifestados a partir de
unos ratios de actividad (valor afiadido por ventas, valor afadido por empleado, ventas por emple-
ado, ete.), son bajos en comparacion con los obtenidos por el conjunto del comercio minorista
espafiol. Los ratios de rentabilidad (rentabilidad del activo, rentabilidad de los recursos propios y
margen de ventas) también muestran niveles inferiores, incluso negativos en algunos casos
(Sanchis 1992).

En noveno lugar, la frecuente lentitud en la toma de decisiones, derivado del elevado grado de
participacidn y estilo de direccién altamente participativo, si bien puede ser altamente positivo
como mecanismo de motivacién y movilizacion de la inteligencia suele provocar, cuando se cae en
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lo que determinados autores como Pereira (1989) denominan “participacionitis” retrasos y dificulta-
des para la toma de decisiones. Esta lentitud a la hora de tomar las decisiones relevantes gue van
a afectar a la vida de la organizacién puede resultar altamente pemiciosa en un entorno cada vez
mas turbulento donde los cambios son acelerados y profundos. Esta situacién lleva a una reduc-
¢ién del tiempo de respuesta del que disponen las organizaciones, requiriéndose de las mismas
capacidad ya no sélo para reaccionar con rapidez sino incluso para anticiparse a los acontecimientos.

2.2- El entorno de las cooperativas de consumo

2.2.1.- Evolucion General:

En estos dltimos afos, el sector de la Distribucion Comercial ha sufrido una serie de cambios
importantes que se pueden resumir en los siguientes:

1.- Fuerte concentracion de la oferta, si bien atin no se han alcanzado los niveles de otros pai-

ses europeos, motivada por el apreciable incremento de poder y cuota de mercado alcan-
zado por las grandes superficies, super e hipermercados. Segun Cancelo (1992), entre los
anos 80 y 89 los Hipermercados incrementaron su cuota de mercado de un 7% a un 20%,
mientras los Supermercados pasaban de un 17% a un 42%.

2.- Penetracion apreciable del capital extranjero en el mercado espafiol, que en el caso del

3.

sector alimenticio se ha traducido en un control casi absoluto de las multinacionales fran-
cesas. Gran parte de la estrategia de los grandes hiper y supermercados extranjeros esta
basada en la concentracion via adquisiciones de cadenas mas pequefias y activos fijos.
No obstante, si bien esta situacion ha sido negativa desde el punto de vista de la pérdida
de control del sector y de la pérdida de cuota de mercado de las entidades espafiolas (solo
han podido mantenerse los monopolios publicos; Tabacalera y Mercasa, las dos grandes
cadenas nacionc'es de la alimentacién; Mercadona e Hipercor y la cooperativa de consu-
mo Eroski) han tenido un efecto positivo derivado de la introduccion de tecnologia avanza-
da, modernos métodos de gestion y divisas para compensar en parie el déficit de la balan-
Za por cuenta corriente.

Paralelamente y como consecuencia de lo expuesto en los puntos anteriores (hay que
tener en cuenta el estrechamiento de los margenes de rentabilidad resultado de la nueva
situacion competitiva), el pequefio comercio nacional, intimamente relacionado con el coo-
perativismo de consumidores y usuarios se esté viendo desplazado del mercado. También
segun Cancelo (1992) los comercios tradicionales vieron reducida su cuota de mercado de
un 53% a un 23% entre los afios 80 y 89. Como botén de muestra de esta situacidn,
durante el afio 1993 suspendieron pagos cerca de una treintena de empresas medianas y
pequefias del sector de la distribucién con un pasivo superior a los 50.000 millones de
pesetas (Maté V. 1994).
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4.- Han ido surgiendo una serie de cambios cualitativos importantes en los habitos de los con-
sumidores a los que se han adaptado con mayor celeridad las grandes superficies. Cabe
destacar el aumento de nivel de formacion y de informacion de los consumidores, la poten-
ciacion de las asociaciones de consumidores, la reduccion del tamafio familiar, el acceso
de la mujer al mercado de trabajo, la incorporacion del hombre a las compras diarias, la
concentracion de los compradores en los grandes centros urbanos, el crecimiento de la
renta disponible, el tiempo que pasa a desempefar un papel crucial, demanda de mayor
comodidad y facilidades (horarios incrementados, pago con tarjeta, cajas de salidas rapi-
das, aparcamiento, autoservicio, etc.) y una creciente preocupacion por el entorno y la
ecologia.

Los supermercados € hipermercades han sabido sacar provecho de estos cambios ofre-
ciendo una mayor comodidad a los compradores al concentrar en un Unico espacio fisico,
bien acondicionado y con servicios complementarios, una gran variedad de productos,
horarios mas flexibles y amplios, mayores facilidades de pago y politicas de reduccion de
precios propiciadas por las economias que derivan de su gran tamafio. También han sido
capaces de conectar con el gran publico a través de costosas campafas de Marketing
(Sanchis, 1993h).

El poder de intervencién del consumidor ha estado y sequiré incrementandose por lo que
se estdn tratando de llevar a cabo estrategias orientadas totalmente al cliente. Este poder
de intervencion se ha traducido entre otras cosas, en la necesidad de un mayor control de
los productos y de una informacién mas detallada tanto sobre la composicion y mantenimien-
to de los productos ofertados, como sobre sus derechos econdmicos como consumidores.

A las Asociaciones de Consumidores se les ha dado la oportunidad de participar en los
procesos legislativos que les afecten, mediante el reconocimiento del derecho de audien-
cia, y pueden ejercer la legitimacion activa en demandas ante la Administracién de
Justicia.

[$)]
Y

2.2.2.- El Mercado Unico Europeo:

No debemos por otra parte olvidar que a partir del 1-1-1993, la Comunidad Europea se ha con-
vertido en un mercado dnico en el que pueden circular, sin ningun tipo de obstaculos, personas,
mercancias, servicios y capitales. Esto estd suponiendo para las empresas el reto de tensr que
adaptarse a un mercado de mas de 350 millones de consumidores.

Una de las estrategias fundamentales para reforzar la competitividad de las empresas va a
consistir en la reagrupacion de empresas independientes en unidades de mayor volumen lo que va
a derivar en una mayor concentracion de los sectores competitivos, sobre todo en aquellos en los
que existen economias derivadas del gran tamafo, como es el caso de la distribucion comercial.
De hecho ya desde el ano 1982 los informes disponibles sefialan que las operaciones de concen-
tracién entre empresas europeas se han mas que triplicado (Arozamena, 1993).



ANALISIS ESTRATEGICO Y CRECIMIENTO EXTERNO DE LAS COOPERATIVAS DE CONSUMO
ESPANOLAS

No obstante han sido fijados determinados limites, siendo “incompatibles con el mercado
comun todos los acuerdos entre empresas, decisiones de asociaciones de empresas y practicas
concertadas que puedan afectar al comercio entre los Estados Miembros y que tengan por objeto o
efecto impedir, restringir o falsear el juego de la competencia en el Mercado Comun...” (art. 85.1
TCEE), asi como aquellas operaciones de concentracion que puedan suponer obstaculos significa-
tivos para la competencia efectiva mediante el establecimiento o reforzamiento de una posicion
dominante en el mercado comin ¢ en una parte sustancial del mismo, teniendo en cuenta en este
caso que lo que condena el art. 86 del TCEE es la explotacién abusiva de esa posicion dominante.

El término concentracion tiene una interpretacién muy amplia al no haber sido definido juridica-
mente de forma estricta, distinguiéndose las concentraciones con fusion de las concentraciones sin
fusién en las que no desaparece ninguna de las sociedades como persona juridica, como puede
ser el caso de sociedades constituidas por la técnica contractual, supuesto que podria incluir deter-
minadas formas de cooperacion. La Comision considera que existe una concentracion cuando
varias empresas son reagrupadas bajo una direccién econdmica Unica, abandonando su autono-
mia econdmica.

En determinados casos la Comisién de la CE ha utilizado el art. 85 del TCEE para prohibir
operaciones que aunque se las llame operaciones de cooperacion presentaban desde el punto de
vista puramente econdmico, los caracteres de una concentracion. La Comision no se detiene exce-
sivamente en el andlisis de la forma juridica del acuerdo en cuestion sino que se centra en los
efectos que este produce en el mercado {Arozamena, 1993).

Ahora bien, el art. 85.3, prevé también la no aplicacion de las prohibiciones del punto 1 cuando
“ contribuyan a mejorar la produccidn o la distribucién de productos o a fomentar el progreso técni-
0 0 econdmico, y reserven al mismo tiempo a los usuarios una participacion equitativa en el bene-
ficio resultante, y sin que:
a) Impongan a las empresas interesadas restricciones que no sean indispensables para alcan-
zar tales objetivos;
b) ofrezcan a dichas empresas la posibilidad de eliminar la competencia respecto de una parte
sustancial de los productos de que se trate.”

La legislacion espafiola mediante la Ley 16/1989 de 17 de julio de Defensa de la Competencia
recoge en su articulo 6 la prohibicién de la explotacién abusiva de la posicion dominante de forma
précticamente idéntica al articulo 86 del TCEE (Arozamena, 1993).

Los Estados Miembros son competentes para la aplicacion de sus respectivas legislaciones
nacionales a concentraciones que no alcancen la dimensién comunitaria, teniendo competencia
exclusiva la Comisién de la CE cuando se cumplan las siguientes condiciones (Reglamento
4064/89 de 21 de Diciembre sobre control de las operaciones de concentracién entre empresas):
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1) El volumen total realizado por el conjunto de empresas a nivel mundial debe ser superior a
cinco mil millones de ECUS.

2) El volumen de negocios realizado en la CE por, al menos, dos de las empresas participan-
tes en la concentracion tiene que superar los doscientos cincuenta millones de ECUS.

Siendo estas dos condiciones acumulativas, el tercer criterio que vamos a ver a continuacion

es excluyente:

3) No se considerara de dimensidn comunitaria una operacidn de concentracidn en la que reu-
niendo las dos condiciones mencionadas en cuanto al volumen de negocios, cada una de
las empresas afectadas por la concentracion realiza mas de las dos terceras partes de su
volumen de negocic total comunitario en un tnico y mismo estado (Arozamena, 1993).

Si bien los umbrales actuales han sido establecidos a un nivel lo suficientemente elevado
como para que no afecten a las concentraciones del sector en estudio, la intencién de la Comision
de la CE es de que tales umbrales sean revisados a la baja.

Si nos cefiimos al ambito de las cooperativas de consumo, podemos constatar que en la
actualidad, casi todos los paises europeos han creado organismos de caracter estatal que agrupan
el mayor ndmera posible de cooperativas existentes. El niimero de cooperativas totales ha seguido
una trayectoria descendente a raiz de los procesos de concentracidn realizados, aunque no existe
un movimiento cooperativo homogéneo en lo que respecta a los procesos de integracion.

También han optado por la diversificacion de los servicios que ofrecen al consumidor mediante
la creacidn de centrales de compras y laboratorios de andlisis de productos v la publicacion de
revistas informativas.

Las posibilidades de alcanzar un posicion competitiva defendible por parte de las empresas
distribuidoras y en concreto de la cooperativas de consumo va a depender en gran medida de su
capacidad para instaurar redes de distribucion eficaces, conseguir buenos profesionales, adoptar
los nuevos avances tecnol6gicos adaptables al sector, ofrecer productos de calidad con margenes
reducidos, ser capaces de desarrollar planes de Marketing eficaces, etc.

Uno de los mayores obstaculos para la adopcion de tales medidas radica en la escasa dimen-
sion de las cooperativas de consumo y la falta de cooperacidn intercooperativa. La independencia
y aislamiento de las cooperativas de consumo hacen imposible la consecucion de economias de
escala en tecnologia, investigacion, compras o comercializacion, lo que afecta de forma negativa
su competitividad.

No debemos por otra parte, dejar de senalar el papel fundamental que la Comunidad Europea
juega en lo referente a las estrategias de cooperacion. De hecho se estan llevando a cabo accio-
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nes institucionales comunitarias especificas para ayudar a las empresas, en particular a las PYME,
a traspasar las fronteras nacionales por medio de la cooperacion, para que puedan beneficiarse
plenamente de las ventajas del mercado europeo unificado, prioridad confirmada en el Libro
Blanco de la Comisién Europea sobre la culminacidn del mercado interior (Navarro; 1991).

La accién de la Comunidad Europea en la cooperacion entre empresas tiene tres facetas
(Navarro; 1991):

1) La cooperacion entre empresas constituye una condicion indispensable para quienes dese-
en participar en programas europeos de +D.

2) La Comunidad, como ya hemos podido constatar someramente, adopta disposiciones con
incidencia directa sobre la cooperacion entre empresas

3) La cooperacion es objeto de una politica activa de fomento de las relaciones entre empre-
sas, en particular de las PYME, tanto a nivel transnacional como interregional.

2.3- Soluciones al dilema estratégico de las
cooperativas de consumo

En el presente apartado vamos a tratar de establecer las medidas a llevar a cabo por las
Cooperativas de Consumo, para adaptarse a las nuevas situaciones del mercado y conseguir una
posicién competitiva defendible frente al auge de las grandes superficies del sector de la
Distribucién. A nuestro entender y, coincidiendo en muchas de ellas con diversos autores, deberi-
an ser las siguientes:

1.- Debe llevarse a cabo un profundo proceso de concentracion al constituir la dimension un
factor particularmente decisivo para la competitividad en el sector de la distribucion. Como
sefialan diversos autores (Martinez, 1990; Sanchis, 1992; Cancelo, 1992), la reducida
dimension de la mayoria de las Cooperativas de Consumo espafiolas exige la aplicacion
de estrategias de crecimiento, basadas principalmente en procesos de fusion alla donde
sean posibles o en estrategias de cooperacion entendida en sentido amplio (empresas
conjuntas, subcontratacién, consorcios, acuerdos funcionales, redes, etc.). Si bien las coo-
peraciones pueden proporcionar gran parte de las ventajas que otorgan las fusiones, man-
teniendo la independencia juridica de las entidades implicadas, suelen ser dificiles de
mantener al exigir un beneficio mutuo y un acuerdo equilibrado basado en elevadas dosis
de confianza. La propia Administracién deberia fomentar, potenciar y apoyar los procesos
de integracion e intercooperacion cooperativa. Tanto la Administracién como las federaciones
de Cooperativas deberia prestar apoyo econémico y tecnico para facilitar estos procesos.

2 - Deberia fomentarse desde el propio sector asi como desde los Organismos e Instituciones
competentes una mayor cooperacion con otras Organizaciones ademds de con
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Cooperativas de Consumo, fundamentalmente con otros tipos de cooperativas, principal-
mente las de crédito y las agrarias, dadas las evidentes relaciones existentes entre las
mismas. Las Cooperativas de Crédito podrian facilitar lineas de financiacién privilegiadas a
las de Consumo que constituyen uno de sus clientes naturales y cuyo desarrollo [as bene-
ficiaria. Con las Cooperativas Agrarias podrian ponerse en funcionamiento sistemas con-
juntos de produccién y comercializacion agrarias de los que ambas podrian beneficiarse
via desarrollo de un importante sector agroalimentario cooperativo y una racionalizacion de
sus relaciones cliente-proveedor.

Deberia prestarse mayor atencion a los RR.HH., desde un punto de vista Estratégico, tanto
en o que se refiere a la captacion, capacitacion y motivacién. Respecto de la captacicn, el
principio cooperativo de libre adhesién obliga a que en la mayoria de los casos las medi-
das de adecuacion al puesto deban plantearse mds en tomo a la formacion posterior que
en la propia captacion, si bien, si que la adecuacion y capacidad del candidato para un
puesto debe regir la captacion de personal no socio. Existe actualmente la necesidad de
contratar personal de mayor cualificacion para la cobertura de puestos profesionales. En
cuanto a la capacitacion, debe realizarse un esfuerzo de mejora del nivel de formacion de
los empleados y socios de las cooperativas en dos aspectos: Formacitn eminentemente
cooperativa que consistiria basicamente en la formacidn y adoctrinamiento en los princi-
pios cooperativos; y Formacion profesional que tendria por objeto la preparacion técnica
en materias inherentes al puesto a desempefiar.

En lo que afecta a la motivacion, |a participacion en la gestién de la cooperativa puede
constituirse en factor de movilizacién de los RR.HH. (principalmente los socios), esta
puede no ser suficiente, especialmente en el caso de los contratados. Las politicas de
igualdad salarial suelen convertirse en una rémora para la motivacién, especialmente en lo
que respecta al personal directivo y cualificado que se encuentra en muchas ocasiones
con remuneraciones inferiores a las de mercado.

En consecuencia deberan realizarse esfuerzos tanto en materia salarial como en la intro-
duccidn de técnicas de motivacion no econémica hasadas en el enriquecimiento del traba-
jo, el trabajo en grupo y la integracidn del trabajador en la marcha de la empresa.

Es necesario llevar a cabo una profesionalizacién de la gestion que lleve a la sustitucion
del tipico gerente-socio de escasa cualificacién por profesionales con amplia formacién en
las modernas técnicas de gestion. Para que dicha gestion sea efectiva debera otorgarse la
suficiente libertad de accidn a unos directivos bien formados y remunerados. Como sefiala
Garcia (1992) si bien socios de la cooperativa estan legitimados para determinar democra-
ticamente que es lo que pretenden conseguir, no deberian tratar de determinar como con-
seguirlo, dejando dicha competencia en manos de la gerencia, eso si, bajo Ia vigilancia del
Consejo Rector de la Cooperativa.

La situacion actual exige trabajar con mentalidad de empresa distribuidora invirtiendo en
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capital humano, tecnologia, Marketing, etc., tratando de alcanzar la eficacia a través de
una correcta asignacion de unos recursos siempre escasos. Ello supone la necesidad
de una actitud voluntarista y anticipadora ademds de reactiva, desde una perspectiva de
Direccién Estratégica. Una actitud anticipadora y voluntarista basada en un analisis pro-
fundo y continuo del entomo tanto interno como externo y de los puntos fuertes y débi-
les de la Organizacion resulta indispensable para tomar las decisiones oportunas con la
rapidez que exige un entorno cada vez mas furbulento donde los cambios que se suce-
den son cada vez mds rapidos, mas profundos y menos previsibles.

Las Cooperativas de consumo deberian tratar de aprovechar mejor las ventajas que
puede proporcionarles su cardcter de defensa y apoyo al consumidor y de distribucion
de productos con garantias sanitarias maximas, dado que como sefialan diversos auto-
res esta década se va a caracterizar por el cada vez mayor poder de intervencion del
propio consumidor. Deberian tratar de potenciar el movimiento consumerista, eliminan-
do la opacidad de los circuitos de distribucion y favoreciendo la integracion del consumi-
dor en la actividad comercial de la empresa, mediante la figura del socio de consumo
que tiene por el momento una incidencia escasa en la sociedad actual.

Como hemos podido constatar, las fronteras nacionales ya estan siendo atravesadas
por las grandes empresas del sector que nos ocupa en busca de nuevos mercados
donde exista demanda insatisfecha para sus servicios y que puedan otorgarles ventajas
en costes derivadas tanto de diferenciales en el coste de los mismos como de las eco-
nomias que proporciona el mayor tamafio. Este es el caso de las multinacionales funda-
mentalmente francesas a las que ya se hizo referencia anteriormente.

Todo ello nos conduce a una progresiva globalizacidn de los mercados, corriente de la que
no deberian permanecer aisladas las Cooperativas de Consumo. Como sefiala Martinez (1990),
se han creado Organismos Internacionales para atender, basicamente, los objetivos politicos y
de representacion de las Cooperativas desde los primeros tiempos del cooperativismo moderno.
Las cooperativas deberian tratar ahora de internacionalizarse a la busqueda de fines econdmi-
cos, llegando incluse en determinadas circunstancias a constituirse en verdaderas multinaciona-
les cooperativas, lo que les permitiria competir en igualdad de condiciones con las multinaciona-
les capitalistas del sector.
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3.- El crecimiento externo de las cooperativas
de consumo

3.1- La integracion intercooperativa

En base a los datos expuestos en apartados anteriores queda suficientemente justificada la
imposibilidad de que las cooperativas de consumo permanezcan aisladas de la corriente de inte-
gracién internacional, por lo que deberdn urgentemente adoptar estrategias de concentracion y de
cooperacion intercooperativa.

Tres condiciones marcan de forma especial la situacion actual del sector que nos ocupa, la
apertura de grandes espacios econdmicos, la creciente utilizacién de tecnologia avanzada y
modernas técnicas de gestion y una creciente concentracion empresarial. Ello implica que en la
medida en que la empresa cooperativa no sea capaz de adaptarse a la dindmica de las demas su
supervivencia estard en peligro. De hecho, a la corta vida de muchas empresas cooperativas ha
colaborado en gran medida una escasa visién competitiva materializada en el autoaislamiento pro-
ducto de un bajo asociacionismo y falta de cooperacion entre este tipo de empresas.

La concentracidn y cooperacion econdmico-empresarial no tiene porqué ser mas dificil en las
Caoperativas de Consumo (o de cualquier otro tipo), sino mas bien al contrario merced al principio
de Integracion que le da un sustento ideoldgico. Cabe destacar que en todos los Congresos de la
Alianza Cooperativa Intemnacional desde el de Paris de 1896 se viene propugnando la intensifica-
cion de las relaciones entre cooperativas de productores y consumidores, la promocién de las rela-
ciones internacionales, la creacion de centrales cooperativas mayoristas, la coordinacion de los
esfuerzos cooperativos mediante la creacion de organismos conjuntos al objeto de utilizar las ven-
tajas del gran tamafio, etc (Martinez. 1990).

El sexto principio cooperativo (Integracién), viene a decir que “todas las organizaciones coope-
rativas, y con objeto de servir mejor los intereses de sus miembros y sus comunidades, deberan
cooperar activamente de cualquier modo que resulte practico con otras cooperativas a niveles
locales, nacionales e internacionales, con el objetivo del logro de una unidad de accién por parte
de las cooperativas en todo el mbito mundial” (Thordarson, 1989). Dicho principio favorece clara-
mente el establecimiento de estrategias de cooperacidn y concentracion entre las diferentes enti-
dades, que les permitan obtener sinergias, economias de escala y de alcance, el acceso a las nue-
vas tecnologias y a los nuevos métodos de gestion que sirvan para mejorar la competitividad de
las mismas.

Ademas, como sefiala Martinez (1990), “la Integracion cooperativa, en modo alguno puede
considerarse Unicamente como una respuesta o un proceso de adaptacion al medio, sino, conjun-
ta e inseparablemente, como la terminacion de un proceso de solidaridad interno, de las cooperati-
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vas, del movimiento cooperativo...”. Es decir, que aparte de motivos puramente econdmicos el pro-
pio principio de solidaridad humana, piedra angular del movimiento cooperativista, impulsa hacia la
integracion, dado que no debe terminar en el dmbito de la cooperativa sino que debe prolongarse
en la solidaridad, apoyo y cooperacién entre las distintas cooperativas, y en las relaciones entre
éstas y la propia sociedad.

De hecho, existen iniciativas que estan tratando de abrir el camino hacia una mayor coopera-
cion y acercamiento entre Cooperativas. Las Cooperativas de Consumo Europeas han creado
INTERCOOP, una organizacion Gentral de Compras que permite comprar colectivamente produc-
tos en mercados internacionales. En Espafia, la creacion de HISPACOOP (Confederacion
Espafiola de Cooperativas de Consumo) podrian abrir las puertas a la cooperacion y colaboracion
de unas Cooperativas hasta el momento caracterizadas por la atomizacion y el aislamiento
(Sanchis, 1992).

La A.C.|. a través de sus agencias regionales también esta asumiendo proyectos en apoyo del
intercambio cooperativo, siendo uno de sus objetivos el ayudar a sus miembros a penetrar en mer-
cados extranjeros. No sélo el propio sector sino también la Administracion deberia apoyar toda
esta serie de iniciativas.

En un entorno como el que hemos tratado de definir, caracterizado por una cada vez mayor
relevancia de la innovacion y la creatividad, la necesidad de unas inversiones cada vez mas cuan-
tiosas para hacer frente a una competencia formada por empresas de capital cada vez de mayores
dimensiones (factor importante a la hora de determinar la capacidad competitiva en un sector
como el de la distribucion comercial de alimentos y articulos del hogar), una progresiva apertura de
grandes espacios econdmicos, el uso de una tecnologia cada vez mas avanzada que también
impone grandes inversiones, la competencia que subsista no sera la competencia de los grandes
contra los pequefios sino la de los grandes contra los grandes. Ello hace que la integracion coope-
rativa sea hoy en dia una necesidad en aras a un uso racional de los escasos recursos de las
Cooperativas de Consumo.

3.2- Cooperacion versus concentracion en las
cooperativas de consumo

Las soluciones a la falta de tamafio de las Cooperativas de Consumo pasan por la integracion
de las mismas que habra de realizarse basicamente por la via de las fusiones y de una coopera-
cién que tienda al establecimiento de redes integradas. A diferencia de los procesos de fusion, la
opcidn del establecimiento de redes de cooperacién permite mantener la independencia juridica de
los participantes si bien se reduce la autonomia estratégica en favor de la asociacion.

Es posible ademés que una simple cooperacion inicial entre varias organizaciones facilite un
paulatino acercamiento y congruencia entre las mismas que abra el camino hacia una posterior
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fusion, forma acabada y perfecta de concentracion societaria. En otras ocasiones una Fusién o
una Adquisicion tendré poco sentido al interesarle a la Organizacion en cuestion Unicamente una
de las muchas capacidades de otra, siendo la via de la cooperacion la més idénea para este tipo
de situaciones.

Estas relaciones de cooperacion no se han de dar Gnicamente entre Cooperativas de
Consumo sino que igualmente hay que fomentar la intercooperacion entre diferentes tipos de
Cooperativas e incluso con otro tipo de Organizaciones. Resulta especialmente indicado, como ya
sehalamos con anterioridad, el establecimiento de alianzas estratégicas con Cooperativas de
Crédito (en busca de financiacidn privilegiada), y con Cooperativas Agrarias (para el estableci-
miento de sistemas conjuntos de produccion y comercializacidn agraria).

Como sefala Thordarson (1989), hay muchos paises en los cuales ha cobrado gran importan-
cia los intercambios cooperativos. El caso de Japdn es especialmente significativo, dado que sus
Cooperativas de Consumo adquieren una elevado porcentaje de sus mercancias a Cooperativas
Agricolas, de Productos y de Servicios, tanto en el propio Japén como en otros paises.

Cabe sefalar por tltimo que, segin datos de Garcia Canal (1993), uno de los sectores en el
que mayor nimero de acuerdos de cooperacién se han producido en Espafia entre los afios 1986
y 1989 es el de la Alimentacidn, caracteristica diferencial del caso espaiiol, debida con toda proba-
bilidad a la incidencia de la entrada en la CEE.

La importancia de esta incidencia cabe inferirla del hecho de que uno de los motivos principa-
les de estos acuerdos de cooperacion radica en la busqueda de una expansion internacional. Ello
tiene como consecuencia una importancia superior de los acuerdos de actividad miltiple y los de
distribucidn (acuerdos tipicos de la expansion interacional), respecto a lo que marcan las tenden-
cia generales, definiendo una segunda caracteristica diferencial del caso espafiol.

En lo que respecta a la concentracion, las fusiones entre cooperativas vienen reguladas en el
Capitulo X (articulos del 94 al 101, el 102 recoge las escisiones), de la Ley 3/87 de 2 de Abril de
Ley General de Cooperativas, estableciendo en su articulo 94 punto 1 que “serd posible la fusion
de Sociedades Cooperativas en una nueva o la absorcion de una o més por otra ya existente”. El
acuerdo de fusion debera ser tomado en Asamblea General por cada una de las Sociedades que
se fusionen por mayoria de dos tercios de los votos presentes y representados. Las leyes autono-
micas también recogen la figura de la fusién: arts. 66 y 67 Ley 1/82 de 11 de Febrero sobre
Cooperativas del Pais Vasco, arts. 68 y 69 Ley 4/83 de 9 de Marzo de Cooperativas de Catalufia,
arts. 64y 65 Ley 11/85 de 25 de Octubre de Cooperativas de la Comunidad Valenciana y arts. 54 y
55 Ley Foral de 12/89 de Julio de Cooperativas de Navarra.

Respecto al tema de la adquisiciones, como sefiala Embid (1993), la ausencia en las coopera-
tivas de acciones o participaciones libremente transferibles asi como la rigidez de la regla de ges-
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tion democratica “un hombre, un voto” excluye la posibilidad de dominacién de una cooperativa por
otra sobre la base de la participacion en el capital de la misma. No obstante las cooperativas si
pueden obtener el dominio de otras sociedades mediante la adquisicion de las mismas o de parte
de su capital de las siguientes formas (Iruretagoyena, 1989):

- A través de una sociedad de tenencia de acciones, lo que podria realizarse en union de
otras empresas del sector, y les permitiria adquirir otras empresas nacionales o europeas y
ganar capacidades, sin necesidad de que las sociedades poseedoras de las acciones se
mezclasen entre si.

- Adgquisicion de otras empresas tanto en Espafia como en Europa, cuya dimension aporta-
se cuota de mercado y que podrian posteriormente ser convertidas en cooperativas caso
de su conveniencia. Esta forma de adquirir cuoia de mercado mediante la compra de redes
comerciales podria combinarse al mismo tiempo con la adquisicion de marcas.

En relacién a estas posibilidades, Zevi (1993) senala para el caso italiano el namero cada vez
mayor de cooperativas que desarrollan parte de su actividad a través de sociedades por acciones
o de responsabilidad limitada, controladas por ellas o de cualguier modo participadas. Ello otorga a
las cooperativas de forma indirecta, la posibilidad de recurrir a instrumentos de financiacion analo-
gos a los permitidos a otras sociedades.

Un aspecto interesante a tener en cuenta radica en la fiscalidad de las fusiones. Las concen-
traciones de empresas mediante fusion vienen disfrutando de un Régimen Tributario de favor que
trata de eliminar obstaculos a las mismas siempre que no impliquen restricciones a la competen-
cia, y deriven en una mejora de la estructura productiva u organizativa de las empresas. Estos
beneficios fiscales, perfectamente aplicables a las Fusiones entre cooperativas son los siguientes:

- Bonificacidn de hasta el 99% de la cuota del Impuesto sobre Transmisicnes Pafrimoniales
y Actos Juridicos Documentados, en lo que respecta a los actos y contratos mediante los
cuales se lleve a caho la fusion, los preparatorios y los derivados de la fusion.

- Bonificacién de hasta el 99% de la cuota del Impuesto de Sociedades correspondiente a
los incrementos de valor de los elementos patrimoniales que se contabilicen en los respec-
tivos balances de fusion.

- No se computaran en el Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas o sobre
Sociedades, segln corresponda, de los socios o participes de las sociedades que intervie-
nen en la fusién los incrementos patrimoniales que pudieran ponerse de manifiesto por
razén de la misma.

- Respecto del incremento de Valor de los Terrenos, los Ayuntamientos, en el uso de sus
atribuciones, podran conceder bonificaciones y exenciones en la cuota que se devengue
por el Impuesto Municipal correspondiente.

Las Bonificaciones de las plusvalias de hasta el 99%, y la amortizacion de los activos sobre
valores actualizados constituyen un importante ahorro fiscal para las empresas que se fusionan
(Basagoiti, 1993).
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En términos generales podemos decir que las estrategias de cooperacion van a suponer una
concentracion o explotacion conjunta de recursos y habilidades, y un intercambio de funciones,
productos, procesos, efc..., que va a permitir un ahorro de recursos, una eliminacion de duplicida-
des superfluas, y una especializacion, al menos parcial, de cada partenaire en sus competencias
distintivas, aprovechando la efectividad de las demas en sus respectivas areas de especialidad.

Las estrategias de cooperacion y de concentracion, mas que estrategias contradictorias, pue-
den resultar compatibles, tal y como podemos apreciar en las propuestas que formulamos a conti-
nuacion.

Tanto las estrategias de concentracién mediante fusiones y adquisiciones como las estrategias
de cooperacion pueden dar la posibilidad de llevar a cabo una estrategia de crecimiento en un sec-
tor que salvo en determinados segmentos (productos light y mas elaborados por ejemplo), no se
halla en proceso de expansicn, sin crear problemas de sobrecapacidad que produzcan un encarni-
zamiento de la competencia y una reduccion de margenes. La cooperacion empresarial se convier-
te en este caso en una alternativa a considerar frente a estrategias de crecimiento tanto interno,
como externo. Esta estrategia resultaria especialmente idénea, como ya sefialamos anteriormente,
en circunstancias en las que, existiendo ventajas derivadas del gran tamafo, el crecimiento intermno
resulta demasiado lento y/o costoso y el crecimiento extemo resulta dificil debido a la necesidad
de comprometer una gran cantidad de recursos, a obstaculos de tipo politico o a la inexistencia de
candidatos idéneos. Hay que tener en cuenta también que en muchas ocasiones una simple coo-
peracion inicial puede suponer un acercamiento entre los partenaires que puede llegar a desembo-
car en una fusion una vez convencidos los mismos de la afinidad entre las organizaciones, consti-
tuyendo un paso intermedio hacia la necesaria concentracion de las Cooperativas de Consumo.

Ademads, teniendo en cuenta que distintas actividades de la cadena de valor requieren diferen-
tes tamafios para conseguir la méxima eficacia y eficiencia en su ejecucidn, este tipo de acuerdo
va a permitir adoptar tamafos diferentes para las mismas. Dicha posibilidad va a permitir, por otra
parte, superar los limites del crecimiento sostenible al no tener que soportar todas las inversiones
que requiere su desarrollo,

Ambas estrategias consiguen reducciones en el coste de los servicios, que permitirdn unos
precios mas competitivos via la consecucion de economias de escala, de alcance y de experien-
cia, relacionadas todas ellas de una forma mas o menos directa con el tamafio. Estas ventajas
podran consequirse hien via concentracion mediante fusiones o adquisiciones, bien mediante
estrategias de cooperacion que permitan el desarrollo conjunto de aquellas funciones donde pue-
dan obtenerse las mismas:

- Economias de Escala: el incremento de tamafio puede redundar en una diminucion de los

costes medios de produccion via un mejor aprovechamiento de recursos y capacidades
debido a la obtencion de un tamafio minimo eficiente en determinadas actividades.
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- Economias de alcance: surgen de |a posibilidad de compartir determinados recursos nece-
sarios para la realizacion de diversas actividades, o para la produccion de diversos produc-
tos o servicios.

- Economias de experiencia: son susceptibles de ser obtenidas en todas aquellas activida-
des productivas en las que pueda tener lugar un aprendizaje en la realizacion de las mis-
mas que lleve a una mayor eficiencia productiva (a mayor cantidad, mayor repeticion, y a
mayor repeticion mayor aprendizaje).

Como sefiala Menguzzato (1992), la cooperacion ofrece, en ocasiones, la posibilidad de obte-
ner dichas economias sin necesidad de realizar elevadas inversiones en activos muy especializa-
dos que suponen mayores costes fijos, mayores riesgos y una menor flexibilidad.

El acceso a las nuevas tecnologias, cuya obtencion como sefala Perez-Bustamante (1994)
suele derivar de procesos lentos, costosos y de inciertos resultados y que por lo tanto resultan
demasiado arriesgados para la pequefia empresa individualmente considerada. En este caso
resultan especialmente indicados los acuerdos de I+D que permitan a las Cooperativas de
Consumo mantener una ventana abierta a los avances tecnoldgicos del sector y reducir las duplici-
dades de procesos de innovacion. También puede conseguirse la transferencia de tecnologia a
través de cooperaciones, frmula que no es exclusiva de las grandes organizaciones. Ello se reali-
zara fundamentalmente mediante licencias, participaciones (simples o cruzadas), y cada vez mas
a través de joint-ventures. Las Cooperativas como PYMES, generalmente no poseen ni pueden
obtener todos los recursos y habilidades necesarios para desarrollar innovaciones, por lo que seria
conveniente que recurrieran a las cooperaciones para la obtencion de las mismas.

El incremento del poder negociador en el mercado permite afrontar en condiciones de igualdad
la competencia de las empresas capitalistas que han venido desarrollando procesos de concentra-
cidn. Este incremento de poder redundara en un mayor poder de influencia sobre las instituciones
y en la obtencion de mejores condiciones de precio y calidad de los proveedores de materias pri-
mas o inputs, etc., en general. Si bien se asocia normalmente la mejora del poder de negociacion a
las concentraciones empresariales y a las cooperaciones horizontales, como es el caso de la cons-
titucion de Centrales de Compra, también pueden resultar Utiles las verticales, que se desarrollan
con clientes y proveedores.

Un mayor tamano facilita no solo el acceso al mercado de capitales si no también la obtencion
de mejores condiciones de financiacion que pueden permitir a la organizacion resultante llevar a
cabo las inversiones necesarias en tecnologia, formacién, marketing, etc., y otorgar una serie de
servicios complementarios que sdlo las grandes empresas capitalistas han sido capaces de facili-
tar a sus clientes. También pueden obtenerse en este punto ventajas mediante estrategias de coo-
peracion, destacando por su relevancia |as relaciones cooperativas que se establezcan con entida-
des de crédito, preferentemente cooperativas, en busca de lineas de financiacién preferencial.
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La mayor dimension, alcanzada mediante fusiones y adquisiciones, suele llevar implicita una
mayor capacidad financiera que puede permitir la realizacion de actividades de 1+D, campanas de
promocion y la adquisicion de todos aquellos recursos o servicios de coste prohibitivo para la
pequefia empresa. Las estrategias de cooperacion igualmente podrédn facilitar el acceso a estos
recursos, servicios y habilidades, necesarios para la competitividad de las Cooperativas de
Consumo. A continuacion se exponen algunos ejemplos de estrategias de cooperacion:

- Los acuerdos de cooperacion que permitan la atencién en comUn a varias cooperativas en
cuanto a servicios técnicos cuyo coste podia resultar demasiado gravoso para las organi-
zaciones individualmente consideradas. Estos consistirian por ejemplo, en el acceso a
centros de cdlculo, asesoramiento juridico, contable, fiscal, empresarial, etc... resultando
de este modo mucho mas accesibles a las mismas facilitando la racionalizacion de su ges-
tion empresarial.

- Los acuerdos de Marketing permitirian a las Cooperativas de Consumo la realizacion de
campanas de promocion conjuntas, la compra conjunta en condiciones beneficiosas,
hecho ya sefalado anteriormente, la distribucion por las demas cooperativas de los pro-
ductos de una de ellas, caso de contar con marcas propias, efc...

- Acuerdos que favorezcan la constitucidn de instituciones especificas capaces de propor-
cionar la formacion necesaria del personal de las Cooperativas. Estos acuerdos unidos a
la posibilidad de acceder a los servicios profesionales anteriormente referidos, y a la capta-
cién de gestores profesionales cualificados, facilitaria el acceso de estas entidades a los
modernos métodos de gestion empresarial, lo que constituye una de sus prioridades.

Montebugnoli y Schiatarella (1989) sefialan cémo para las empresas con capacidades organi-
zativas y disponibilidades financieras limitadas, los acuerdos de cooperacion con entidades perte-
necientes al mercado al que se desea acceder pueden representar una alternativa a actividades
de exportacion o inversiones directas en el extranjero. Los acuerdos cooperativos con dichas enti-
dades locales pueden asimismo permitir obviar, al menos en parte, barreras legales, suplir la falta
de conocimiento de un nuevo mercado, y reducir el riesgo econdmico, financiero y politico.
También pueden establecerse consorcios que permitan unir los recursos y capacidades de varias
cooperativas para llevar a cabo estrategias de internacionalizacién, de las que no deberian quedar
al margen estas entidades dada la tendencia a la globalizacién del sector de la distribucion comercial.

Los acuerdos de cooperacion también pueden ser muy Utiles en aquellos casos en que una
organizacion no solo desee disponer de una habilidad determinada que posee su partenaire sino
que pretenda aprender y asimilar la misma o desarrollarla a través de la cooperacion. Por ello es
por lo gue en ocasiones, la cooperacion ha side definida como “una ventana abierta sobre las com-
petencias del partenaire™. La propia importancia de la experiencia en materia de cooperacion,
dada la generalizacion de este tipo de estrategias y el elevado niimero de fracasos de las mismas,
puede significar que el simple hecho de “aprender a cooperar” constituya ya de por si una ventaja
competitiva.

1 Esta expresion se debe a G. Hamel, Y. Doz y C. Prahalad, segun refiere Menguzzato (1992).
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Por contra, la adopcién de este tipo de estrategias de crecimiento externo implican determina-
dos costes dignos de consideracion. En términos generales constituyen los principales inconve-
nientes, la reduccion de la autonomia estratégica de las empresas partenaires al menos en lo que
afecta a la actividad objeto de la cooperacidn; los conflictos entre partenaires que pueden surgir de
la coordinacion de las mismas debidos a diferencias estructurales, organizativas y culturales; la
gran cantidad de tiempo de la Direccidn que consumen tanto la negociacidn como la gestién de la
alianza, dada la dificultad de encontrar y mantener un equilibrio entre los partenaires.

Los acuerdos de cooperacion requieren, come hemos sefalado en apartados anteriores, el
punto de vista a largo plazo de los participantes, el problema principal radica en que muchos
casos, a corto plazo, las recompensas van al estafador lo que puede incitar a adoptar una conduc-
ta oportunista incumpliendo los acuerdos establecidos. Como sefala Jarillo (1390), la Unica solu-
cion radica en estructurar acuerdos donde la conducta racional que maximiza el beneficio, sea
cooperar. Cabe sefialar también que aunque dos organizaciones tengan objetivos al parecer
comunes o compatibles, lo que constituye una condicidn indispensable para cooperar, no serd
posible unificar sus esfuerzos cuando tengan estrategias competitivas distintas (Roig, 1989).

Las empresas corren el riesgo de que un socio se “apropie” de sus armas competitivas. La
cooperacion también puede llevar a la difusion de las ventajas estratégicas de la compania cuando
las empresas colaboradoras deban aprender estas competencias para cumplir su papel en la coo-
peracion. La confianza y el compromiso entre los cooperantes, estan en peligro cuando organiza-
ciones con diferentes culturas trabajen juntas.

Toda esta serie de problemas e inconvenientes hacen de la cooperacion una opcion dificil, que
presenta una elevada tasa de fracasos, pudiendo ser las consecuencias del fracaso graves por lo
menos para alguno de los partenaires. Menguzzate (1992) sefiala como principales consecuencias
negativas la existencia de pérdidas financieras, la erosion de ciertas capacidades de la empresa
debida a la especializacidn, la divulgacion sin su consentimiento de sus capacidades distintivas,
una excesiva dependencia de sus partenaires, efc...

Como problemas especificos con los que se van a encontrar, por regla general las
Cooperativas de Consumo y que son comunes en términos generales tanto a estategias de con-
centracion como de cooperacion, podemos destacar los siguientes:

1.- Como sefiala Martinez (1990}, el crecimiento implicito en estos procesos produce &l paso
necesario de una democracia directa a una democracia delegada, puesto que se hace
imposible la participacién de todos en todos los actos importantes. Ello conduce a la actua-
cién a través de representantes elegidos democraticamente que puede redundar en el
desinterés y falta de motivacion y participacion de los socios con lo cual la cooperativa par-
deria una de sus ventajas diferenciales con respecto a las empresas capitalistas. La mejor
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forma de mitigar estos efectos pemiciosos radica en un esfuerzo de formacion e informacion,
gue consiga que el cooperativista “sienta su papel como esencial en la vida cooperativa”,

2.- Si bien la necesidad de una Gerencia profesionalizada como un mayor nivel de formacion y

conocimiento de las modemos técnicas de gestion ya fue sefalada cuando se expusiercn
las principales directrices estratégicas a adoptar por las cooperativas de consumo, resulta
necesario llegado este punto redundar en la dificultad que encuentran las mismas para
captar y retener Gerentes y Profesionales capaces tanto de llevar a cabo los procesos de
concentracion y cooperacion como de gestionar eficazmente la cooperativa integrada, mas
modema, mas compleja y con limites mds difusos. Esta gerencia habra de ser capaz de
compatibilizar la rapidez en la toma de decisiones con un estilo participativo y transparente.

3.- Otro inconveniente puede radicar en la falta de formacicn, de espiritu y solidaridad de los

4,

propios cooperativistas que genere desconfianza ante lo nuevo y desconocido, resisten-
cias a ceder poderes o a perder protagonismo, comportamientos todos ellos contrarios al
espiritu e ideales cooperativos. Es imprescindible acabar con mentalidades individualistas
y localistas que a menudo entorpecen e incluso hacen imposible acciones colectivas, en
una sector muy necesitado de las mismas dada la general insuficiencia de las iniciativas
individuales de cada una de las Cooperativas de Consume. Para conseguir la participacién
del socio cooperativo es necesario que éste se sienta participe del proyecto, lo que Unica-
mente puede conseguirse mediante una amplia informacidn acerca de los objetivos y
actuaciones que pretende llevar a cabo la organizacion, y de los beneficios que las mis-
mas pueden reportarle.

Las diferencias culturales entre las organizaciones, entendiendo por cultura organizacional
“el conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de una organizacion o
por subgrupos dentro de ella que inspiran las lineas basicas del comportamiento organiza-
cional y que juegan un papel importante en la socializacion de los nuevos miembros y en
la historia y desarrollo de la propia organizacién” (Femandez, Bellmunt y Delicado, 1990),
pueden llegar a causar graves dificultades a la integracion de los partenaires, aunque por
supuesto inferiores a los que se presentan en el caso de las fusiones y adquisiciones. No
obstante, las cooperativas gozan de la ventaja de que si bien pueden existir divergencias
en determinados aspectos culturales entre las mismas, comparten una serie de principios,
valores y creencias comunes, lo que facilitara en gran medida el referido proceso de inte-
gracion. La direccion tendra la responsabilidad de instaurar una cultura y unos objetivos
comunes interalizables por todos los subgrupos que formen la nueva organizaciéon.

Un problema que merece una atencion especial es el de la financiacion. Las actuaciones a
desarrollar para llevar a cabo los necesarios procesos de concentracion y cooperacion de
las Cooperativas de Consumo, asi como la adopcién de las nuevas tecnologias, la capta-
cién y formacion de buenos profesionales, el desarrollo de acciones de marketing, etc.,
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van a suponer la realizacién de cuantiosas inversiones dificiles de realizar con los limitados
recursos que puedan aportar los socios de las Cooperativas.

Las Cooperativas de Consumo van a tener que acudir al endeudamiento a medio y largo plazo
mucho mas de lo que lo han estado haciendo hasta ahora. Si bien es cierta esta necesidad como
ya sefialamos anteriormente, uno de los efectos que va a tener el propio crecimiento va a ser el de
facilitar el acceso a financiacién en condiciones mas favorables. Si a ello afiadimos la posibilidad
de consequir financiacion privilegiada de las Cooperativas de Crédito mediante acuerdos de coo-
peracion intercooperativa, se va a poder subsanar al menos en parte uno de los problemas créni-
cos de la Cooperativas de Consumo vy de las PYMES en general, el de la falta de financiacion.

En segundo lugar, se ha abierto otra via de obtencién de recursos merced a las Ultimas refor-
mas introducidas por el legislador espafiol en lo tocante al tema de los socios de capital. La necesi-
dad de aumentar el capital social de las Cooperativas ha conducido a la introduccion en la legisla-
cién esparola de la figura del socio capitalista o de naturaleza inversora. Asi, la Ley General de
Cooperativas 3/1987, en su Capitulo V regula la figura de los asociados. En concreto el articulo 39
punto 1 nos define quienes pueden ser asociados en los términos siguientes:

“1. Los Estatutos podran prever la existencia de asociados en la Cooperativa. Podran ser
asociados tanto las perscnas fisicas como juridicas, publicas o privadas.

Simultaneamente, una misma persona no podra tener en la misma Cooperativa la condi-
cién de socio y asociado.”

El articulo 40 define las Normas sobre régimen econdmico, fijando en su punto tercero los limi-
tes a dichas aportaciones:
“... En todo caso, la suma de las aportaciones de los asociados no podran ser superior al
33 por 100 de las aportaciones de la totalidad de los socios al capital social, computado en
el momento en que el asociado desembolse la aportacion...”

Los asociados devengaran por sus aportaciones al capital social, un interés que no podra
ser inferior al que perciben los socios ni exceder en mas de cinco puntos el tipo de interés
basico del Banco de Espafia, no teniendo derecho a retorno. (art. 40.6 y 7).

Tendran derecho a participar en la Asamblea General con voz y voto sin que puedan
representar conjuntamente mas del 20 por 100 de los votos de los socios existentes. No
podran ser miembros del Consejo Rector (art. 41).

Las leyes andaluza y vasca los denominan socios colaboradores vy la catalana socios adheri-
dos. En las leyes catalana y andaluza los derechos politicos de estos socios estdn muy restringi-
dos, mientras en la vasca pueden ser incluso miembros del Consejo Rector con voz y voto. Las
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leyes catalana y vasca han ido mas lejos autorizande a las Cooperativas a emitir titulos participati-
vos con |a finalidad de obtener financiacién extema, teniendo derecho los suscriptores de los mis-
mOos a una remuneracion mixta consistente en un interés fijo y una remuneracion variable en fun-
cion de los resultados de la actividad. Ello supone una excepcion al principio cooperativo gue fija
un interés limitado para el capital.

En opinidn de Monzon (1994), deberian potenciarse todos aquellos resortes que permitan a las
cooperativas ofrecer en el mercado activos financieros capaces de atraer ahorro, eso si, sin clvidar
que la empresa cooperativa es una organizacién que trabaja con su capital y no para su capital.

4.- Conclusiones

Como hemos podido constatar a través de nuestro andlisis, las Cooperativas de Consumo
espafolas del sector de la alimentacion y productos de limpieza han de competir con unas
Sociedades de capital, dotadas de tecnclogia avanzada y modernos métodos de gestion, que
estan optando por la concentracion en busca de las ventajas competitivas derivadas del gran
tamario, cada vez més orientadas hacia las practicas cooperativas (sobre todo desde la integra-
cion espanola en la Comunidad Europea), y por la adopcion de estrategias de internacionalizacion
(como sefialamos el sector de la alimentacion se halla practicamente controlado por multinaciona-
les francesas).

Esta situacion esta poniendo en peligro, no Unicamente la rentabilidad de las Cooperativas de
Consuma cuyo objetivo por otra parte, no consiste en la obtencién de un beneficio contable, sino
su propia viabilidad econdmica y por tanto su supervivencia. La adaptacion al nuevo entorno com-
petitivo en el que han de desarrollar su actividad estas organizaciones, en nuestra opinidn, pasa
principalmente por la adopcion de las siguientes directrices estratégicas:

- El fomento de los acuerdos de cooperacion, fundamentalmente con otras cooperativas tanto
de la misma como de distinta naturaleza (que en el casc que nos ocupa se articularan a tra-
vés de instrumentos como las cooperativas de segundo grado y los grupos cooperativos
efc...),

- La adopcion de estrategias de concentracion mediante fusiones entre cooperativas de con-
sumo y adquisiciones de sociedades que de una forma directa o indirecta les permitan
adquirir cuota de mercado,

- La profesionalizacion de la gestion que debe llevar implicita la adopcion de modernas técni-
cas de gestidn, y un especial cuidado en los aspectos de la gestion relacionados con las
nuevas tecnologias y los RR.HH.
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Como sefiala Mongelos (1989), “la fusién es la formula acabada y perfecta de la concentracion
societaria’, sin embargo, en diversas ocasiones las cooperativas ejercen la liore opcion de concen-
trarse manteniendo su personalidad juridica independiente, manteniéndose en el ejercicio en
exclusiva de determinadas competencias, compartiendo otras, y transfiriendo las restantes a cen-
tros de decisién comunes a varias de ellas.

Esto cabe Unicamente realizarlo mediante la figura de los Grupos Cooperativos, que constitu-
yen “conjuntos de sociedades con personalidad juridica propia que aparecen sometidas a la direc-
cion econdmica unificada de otra sociedad o empresa”(Embid, 1993). En este caso no se da una
correspondencia plena entre entidad econdmica y sujeto juridico, aceptandose el Grupo como una
estructura empresarial con intereses y objetivos propios, distintos y superiores a los de las coope-
rativas que lo integran.
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