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RESUMEN

El actual contexto econdémico mundial implica un esfuerzo creciente de capitalizacidn por parte de
las empresas. En el caso de las cooperativas, resulta dificil asegurar que sus miembros realicen este
esfuerzo puesto que se sienten poco motivados ya que, legalmente, la remuneracion de su capital
es muy reducica (o inexistente) y ademds, esta capitalizacion no les confiere ninguna capacidad de
decisidn adicional dada fa vigencia de la ley “un hombre, un volo”.

En Portugal, se estan dando las primeras alianzas estratégicas entre cooperativas para mejorar
la competitividad de sus asociados y posibilitar la obiencién de condiciones econdmicas estructuran-
tes. Encontramos un ejemplo ilustrativo de esta realidad en el sector cooperativo agricola lechero,
en la constitucion de Lactogal, S.A. ¢ Conseguirdn las cooperativas fundadoras preservar st vocacion,
mantener su especificidad y, simulidneamente, consolidarse?

PALABRAS CLAVE: Grupo cooperativo, sector lacteo, Portugal, alianzas estratégica.
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RESUME

Le présent cadre économigue mondial exige aux entreprises un effort croissant de capitalisation.
Dans le cas des coopératives, il est difficile d’assurer la redlisation de cet effort dii a la faible motiva-
tion de leurs membres puisque la rémunération de leur capital est trés réduite (ou méme inexistante)
et en plus, cette capitalisation n'augmente pas leur pouvoir de décision a cause de la loi en vigueur
d™une vaix, un vote”.

Au Portugal, les premires alliances stratégiques des coopératives sont en train de se produire
pour améliorer la compétitivité de leurs associés et permettre I'obtention de conditions économiques
structurantes. On trouve un exemple qui illustre cette réalité dans le secteur coopératif agricole lai-
tier, dans la constitution de Lactogal S.A.. Pourront les coopératives fondatrices préserver leur voca-
tion, garder leur spécificité et, en méme temps, se consolider?

MOTS CLES: Grupe coopératif, secteur laitier, Portugal, alliances stratégiques.

ABSTRACT

The present world economical context implies a growing effort of businesses capitalization. The
cooperative members do not guarantee this effort because they are not enough motivated as their
remuneration is very reduced (if there is any at all) and they do not increase their power of decision
because of the prevailing law of “one voice, one vote”.

In Portugal, the first strategical alliances between cooperatives to improve their associates com-
petitiveness and to obtain some economical structuring conditions are taken place. An illustrative exam-
ple of this reality is the cooperative dairy sector in which Lactogal S.A. has been set. Will the founder
cooperatives be able to preserve their vocation, maintain their specificity and, at the same time, con-
solidate themselves?

KEY WORDS: Cooperatif group, milk sector, Portugal, strategic alliances.
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1.- Introduccion

El fendmeno de globalizacion ha conllevado profundos cambios —a nivel de patrones de consumo,
de comportamiento humano, de evelucion tecnoldgica, etc. — que tambien han revolucionadoe los méto-
dos de gestion econémica y financiera, en especial de la gestion del tiempo, lo que ha obligado a replan-
tearse en su globalidad el sistema de empresa, tanto en las empresas privadas como en las publicas
0 en las cooperativas.

En el sector cooperativo portugués, algunas empresas muestran sefiales evidentes de aproxi-
macién a los niveles nacionales, principalmente en el sector agricola lechero, en el que la sinergia
de fuerzas y su adecuada dimension resultan fundamentales en cuanto a su capacidad competitiva
frente a las grandes multinacionales del sector de productos lacteos.

En un mercado pequefo, tradicionalmente capacitado para absorber la produccion lactea nacional,
en un momento en el que aun no se ha alcanzado la cuota negociada en el ambito de la Unidn Europea,
el primer impacto visible de esta globalizacién es su progresiva incapacidad para absorber dicha pro-
duccion. Este hecho se debe en parte al incremento de la preduccién nacional pero, sobre todo, a la
competencia de algunas grandes empresas como son Parmalat, Danone, Nestlé, asi como de otras
grandes empresas francesas y espafolas, algunas de ellas cooperativas. Toda esta competencia tiene
en comuin una gran capacidad para mantener una presencia importante en el canal de distribucion de
grandes cantidades.

Otra consecuencia de la apertura del mercado intemo ha sido la disminucion del nimero de pro-
ductores lacteos, sobre todo, los de reducidas dimensiones, a pesar del incremento global de la pro-
duccidn, lo que indica una tendencia a la concentracion en esta fase del sector lacteo.

Partiendo del panorama descrito, podemos identificar como factores clave de éxito: la dimen-
sidn, la cooperacion entre diferentes niveles del sector lechero, el adecuado posicionamiento de las
carteras de marcas y productos asi como la incorporacion de criterios de calidad.

Con este panorama de fondo se produjo el nacimiento de Lactogal, S.A., fruto de una alianza estra-
tégica entre las 3 principales cooperativas lecheras, permitiendo la obtencién de condiciones econo-
micas estructurantes y mejorando la competitividad de sus asociados.

Pero, tal como se podra constatar, con la misma libertad con la que adoptan las cooperativas ¢l
modelo organizativo de naturaleza cooperativa en las eventuales alianzas estratégicas efectuadas,
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también pueden optar por el modelo de sociedad -y lo han hecho en algunos casos, obteniendo un
éxito innegable —, modelo utilizado en la creacion de Lactogal.

2.- Contextualizacion del sector cooperativo
lechero en Portugal

Desde principios de la pasada década, ya se podian detectar algunos sintomas que acabarian
por declarar enferma la agricultura europea en los afios noventa. El modelo de desarrollo de caréc-
ter intensivo se habia agotado, dejando como resultado una oferta excesiva, la inestabilidad de los
mercados, el abaratamiento de los precios reales de los productos agricolas y una reduccion acen-
tuada del rendimiento de los agricultores. El replanteamiento de todo el proceso y la concepcion de
un nuevo modelo, ausente en una agricultura mas extensiva, que definiese las lineas de actuacion de
la politica agricola comun para el futuro, se convirtieron en objetivos prioritarios.

Tras la integracion en la Comunidad Europea, la agricultura portuguesa, con graves problemas
estructurales, organizativos y operativos, se encontré en un contexto de referencia totalmente dife-
rente al que le habia servido histéricamente de marco, orientado hacia una mayor liberalizacion de los
mercados agricolas, sin proteccionismo y dirigido al incremento de la competitividad.

Por tanto, era de prever que la libre circulacion de productos prevista para 1995 y adelantada dos
afios, al eliminar los mecanismos de proteccion de la agricultura, hiciera que el mercado portugués
fuera especialmente atractivo para la colocacion de los excedentes de produccion de los demas pai-
ses comunitarios.

De forma paralela, la pérdida de competitividad de la agricultura portuguesa era evidente. Esta
situacion se debia, por un lado, a la estructuracion agraria tradicional (se sabe que el 48% de la super-
ficie dedicada a la agricultura se distribuye en explotaciones con una dimension media de 5,4 hecta-
reas mientras que, por gjemplo, en el Reino Unido, cada explotacion tiene 51,4 hectdreas por término
medio, en Dinamarca, 30,7 hectareas y, en paises mas cercanos, 28,6 hectareas en Francia y 13,9
hectareas en Espafia), al elevado coste de los factores de produccion, al pésimo asesoramiento téc-
nico a nivel institucional, a la falta de formacion profesional, a las deficientes capacidades comercia-
les y, ademds, a la falta de atrevimiento para apostar por la forma asociativa, como respuesta viable para
los que quieren seguir dedicandose a la agricultura como forma principal de obtencidn de ingresos.

Indudablemente, el sector lechero es el que, dentro del sector agricola, ha superado con éxito el
embate de la mundializacién de las economias ya que esta mejor organizado y posee estructuras
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de trasformacion y de comercializacion que posibilitan su enfrentamiento a las enormes transforma-
ciones del mercado.

En este contexto, merece especial atencion el gran empefio de las cooperativas, en cuanto orga-
nizaciones de agricultores que promueven la aparicion de una red ininterrumpida de relaciones entre
la produccion y el consumo, permitiendo canalizar en la agricultura el valor anadido que supone la
industrializacién y la distribucion.

A nivel cuantitativo, las cooperativas del sector agricola en el que estan integradas las cooperati-
vas lecheras de Portugal, han reducido su nimero (de 1.093 en 1390 a 909 en la actualidad). Dicha
reduccion se explica esencialmente por los procesos de concentracidn necesarios para obtener una
mayor capacidad de intervencion en las zonas en donde estén implantadas, contribuyendo a la moder-
nizacion de los sistemas productivos, de transformacion y de comercializacion de los productos de sus
asociados.

En Portugal, hay unos 50.000 productores de leche y 90 establecimientos industriales que emplean
amas de 12.000 trabajadores. Las 3 principales cooperativas (Agros, Lacticoop y Proleite) agrupan al
80% de los productores, asegurando en la respectiva transformacion mas de 10.000 puestos de tra-
bajo.

En este contexto, en 1993, el sector lechero vio como se aholian las fronteras dando lugar a la
libre circulacion de las mercancias. En Portugal, este hecho tuvo como consecuencia la inmediata apa-
ricion de grupos multinacionales que, en su lucha comercial con las grandes cooperativas lecheras,
gener6 fluctuaciones tanto en los precios de venta como en los precios pagados por la produccion.

Sin embargo, la aparicion de esta nueva competencia posibilitd que se tomara conciencia de las
ventajas competitivas que suponian las empresas cooperativas en aspectos como la innovacion, la
calidad, laimagen de marca y la estructura de colocacion de los productos, apelando a una evolucion
cualitativa del servicio a los clientes de manera que se pudiera garantizar una reduccién de la capa-
cidad de reaccion a las necesidades de abastecimiento.

De esta manera, el empefio manifestado por las organizaciones cooperativas, que tendia a opti-
mizar las relaciones de caracter social y tecnoldgico a través de la implementacion de estructuras de
apoyo a los agricultores en éreas como la mejora de la raza, el control sanitario o la organizacion de
las explotaciones agricolas, puso trmino a la captacién de productores por parte de los grupos mul-
tinacionales (que seguian ofreciendo mejores precios).
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3.- Lactogal: una alianza estratégica de base
cooperativa

En términos de estructuracion de grupo, nos encontramos ante el desarrollo de una sociedad ano-
nima de base cooperativa, es decir, que los accionistas de Lactogal S.A. son dos uniones cooperati-
vas (Agros y Lacticoop) y dos scciedades de propiedad de Proleite, una cooperativa de primer grado
que, ya en 1994, pasd por un proyecto de reestructuracion semejante al iniciado en la actualidad. La
diferencia es que entonces se traté de una reestructuracion interna, sin la dimension de una alianza
estratégica entre diferentes socios.

La evolucion de Lactogal se puede dividir en dos fases distintas:

- en la fase inicial, se trato de un procese de concentracion y de racionalizacion de las activida-
des comerciales, hasta ese momento competitivas entre si, en un frente dnico, procurande opti-
mizar los costes y reposicionar las marcas y productos gue pasaron a formar parte de una tnica
oferta;

- en la segunda fase (actualmente en curso), se produce la concentracion de las estructuras de
transformacion, lo que conlleva la reestructuracion de los procesos, el redimensionamiente de
las fébricas, la mejora de la tecnologia y la preservacion del medio ambiente.

Asi, en la practica, Lactogal asume la actividad comercial y la transformacidon de los productos
mientras que Agros, Lacticoop y Proleite mantienen las actividades en las que han demostrado poseer
ventajas evidentes: la concentracion de los productores que esta en la base de cualquier organiza-
cion y la recogida de la materia prima.

De este modo, la constitucion de Lactogal potencia un abanico de ventajas entre las que desta-
camos:
- la flexibilizacién de las estructuras de gestion y decision del grupo;

- la autonomia de las actividades de naturaleza asociativa frente a las que poseen caracteristicas
puramente empresariales;

—la preparacion del grupo a la apertura de su capital a socios estratégicos que contribuyan a incre-
mentar su valor intrinseco y a reforzar su posicién competitiva;

- la creacion de condiciones para que el grupo pueda proseguir con una politica financiera diver-
sificada, permitiendo el pleno acceso a la bolsa de valores.
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La nueva estructura — Lactogal, S.A., - resultante de la fusion de dos uniones de cooperativas y
de dos sociedades anénimas (cuyo capital pertenece en su totalidad a una cooperativa de primer grado
- Proleite) es ajena a la legislacion cooperativa al no existir en el marco legislativo cooperativo nada
que impida esta situacion.

En lo que respecta a las dos uniones — Agros y Lacticoop — mantienen las funciones que se les
atribuye por ley: “las uniones tienen una finalidad de naturaleza econémica, social, cultural y de asis-
tencia técnica.

Se ha considerado que la falta de vocacién capitalista de la via cooperativa ha sido uno de los prin-
cipales factores que llevaron a la constitucion de este grupo empresarial de base cooperativa. Dicha
“falta de vocacién” se traducira esencialmente en la dificultad para asumir — o, por lo menos, para asu-
mir de forma eficaz y en un plazo limitado de tiempo — determinados comportamientos “ofensivos” o
“defensivos” impuestos por la coyuntura competitiva.

. Esté justificada la creciente necesidad de realizar inversiones que implican una mayor capitali-
zacion por parte de los miembros, que no guarda proporcion con la falta de la mencionada vocacion
capitalista de las organizaciones cooperativas?

Efectivamente, ;no seré que la falta de incentivos para que los socios inviertan en sus coopera-
tivas se deba a:

* ; qué tal inversion no les confiere mas poder?
» ; qué los beneficios sobre el capital son limitados y no pueden reflejar enteramente la rentabili-
dad de la actividad?

¢ Qué mecanismos existen para equilibrar esta situacion?

Otra cuestién que también puede haber determinado la opcion de constituirse en sociedad and-
nima en vez de en cooperativa tiene que ver con el proceso de decisién. En efecto, la estructuracion
de los drganos sociales de las cooperativas poseen una clara relacion de subordinacidn jerarquica, en
la que la Asamblea General cumple la funcién de drgano supremo cuyas decisiones resultan obliga-
torias para los demas.

Consecuentemente, el drgano de administracion se define en cuanto a sus competencias como
un drgano estructuralmente ejecutivo.

No obstante, la Asamblea General tiene la posibilidad de reclamar para si, en cualquier momento
y mas alla de las competencias exclusivas que le son conferidas inicialmente por ley, competencias
propias de otros 6rganos y, en particular, de la Direccion.

1.- Codigo Cooperative, art.? 822 n3,
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En este contexto, la situacion de las sociedades andnimas es distinta. En ellas, en materia de ges-
tion, los accionistas sélo pueden deliberar a peticion del drgano de administracion, siendo de com-
petencia del consejo de administracién la gestion de las actividades de la sociedad que tan solo se
subordina a las intervenciones de los accionistas o del 6rgano de fiscalizacion en los casos explici-
tadas por ley o en el estatuto de la sociedad.

Resulta evidente que en este segundo caso, la autonomia y la posibilidad de ejecucion de las deci-
siones de gestion asumen una importancia que no poseen en el modelo cooperativo.

4.- La actuacion en el mercado

Como resultado de una alianza estratégica entre organizaciones cooperativas o de base coope-
rativa, el principal objetivo es la obtencion de una dimensién y una fuerza necesarias para poder com-
Ppetir con las grandes empresas europeas y mundiales del sector agroalimentario y, mas
especificamente, del sector lechero, en un mercado abierto y muy competitivo.

De esta manera, Lactogal es el grupo de mayores dimensiones de la Peninsula Ibérica dentro del
sector ldcteo, y ocupa un puesto situado entre el 152y el 202 en términos de movimiento y facturacion
de leche en Europa. En cuanto a su posicion en el sector agroalimentario, es el 2° grupo en térmi-
nos nacionales y ocupa el puesto 45° en términos europeos.

Frente a la dindmica de concentracion de ventas de productos alimentarios en algunos grupos
pertenecientes al sector de la gran distribucion, y a su capacidad de negociacion, a los proveedores
s0lo les queda la opcion de reforzar su propia capacidad de negociacion, por ejemplo, a través de
alianzas estratégicas.

Enlo que respecta a las cuestiones de indole asociativa, existe una fuerte conviccién de que el
proceso de priorizacion de las actividades comerciales e industriales de las organizaciones coopera-
tivas en Lactogal le permitira a las cooperativas concentrarse en las necesidades de los asocia-
dos/productores en lo que se refiere a la prestacion de servicios directamente relacionados con sus
explotaciones, posibilitindoles el acceso a un mercado cada vez més exigente y dificil. Hay que sefia-
lar que, en su mayoria, los productores de leche asociados a estas cooperativas todavia son de dimen-
siones pequenas o medianas y que el mantenimiento de sus explotaciones depende mucho de la
produccion lactea.
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Para la puesta en marcha de Lactogal y su correspondiente reestructuracion, se llevd a cabo una
estrategia de consolidacion en el mercado portugués, esencialmente sustentada por el niicleo duro de
actividades de Lactogal, es decir, por las marcas y productos lacteos. Esta consolidacion sélo se con-
sequira a través de la reconquista de un espacio ocupado por otros competidores y mediante el esta-
blecimiento de barreras frente a nuevos competidores ya que del 15 al 20% del mercado ya esta
invadido por productos de importacidn.

La internacionalizacion y la diversificacion son vectores que se deben desarrollar posteriormente
a la consolidacion del mercado nacional.

De hecho, si hasta ahora la dnica vertiente internacional explotada ha sido la exportacion de pro-
ductos a granel, se pretende iniciar la exportacién de productos con mayor valor ahadido y con mar-
cas propias ya existentes o creadas de forma especifica.

Tras la esperada consolidacion de Lactogal en los productos lacteos, con una perspectiva de diver-
sificacion, podran abarcarse otros productos del sector alimentario procedentes del sector coopera-
tivo o del exterior.

5.- Un grupo empresarial con base cooperativa:
:Cual es el papel de las cooperativas?

El caso de Lactogal es ilustrativo del tipo de orientaciones estratégicas que deben asumir las
empresas cooperativas en el contexto actual de globalizacién y grandes cambios.

En el sector cooperativo portugués, existen otros casos recientes con diferentes formulaciones
que posibilitan un acercamiento inicial a las posibles respuestas de los grupos cooperativos a los desa-
fios de la actualidad.

Lo cierto es que muchas de las cooperativas agricolas, con sus mltiples caracteristicas especi-
ficas, desempefan una funcién social insustituible en la recogida y adquisicion de los productos que
mantienen cultivadas muchas zonas potencialmente desertificadas y que siguen siendo la forma mas
adecuada para que el agricultor se beneficie de las plusvalias generadas en el sector agroalimenta-
rio; los futuros ambitos de accién de las cooperativas son vastos y comprenden no sélo las activida-
des estrictamente econdmicas sino también la prestacion de diferentes servicios a sus asociados y a
la comunidad rural,
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En términos econdmicos, ha sido el fendmeno cooperativo el que ha permitido que el sector agro-
alimentario estuviera controlado por empresas de capital nacional.

No obstante, cuando las 3 cooperativas mas importantes del sector lechero portugués deciden
reforzar su posicién a través de una alianza estratégica, llama la atencidn el hecho de que, como
modelo organizativo de naturaleza social, se considera que el modelo cooperativo es insuficiente para
responder a las necesidades impuestas por la mundializacidon de la economia, sobre todo en Io
referente a:

* las necesidades de inversidn/financiacion de las actividades del grupo;
* la menor eficacia en el proceso de decisién en materia de gestion o de toma de decisiones estra-
tégicas.

Queda por saber si sera posible que las empresas cocperativas concilien sus objetivos de efica-
cia profesional con una perspectiva fundamental — son empresas de propiedad colectiva y al servi-
cio de sus asociados.
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