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Las cooperativas en el sistema
alimentario actual y su influencia
en la agricultura

una realidad muy importante en el sis-

tema alimentario espanol, se en-
cuentran dispersas en el territorio, contri-
buyen a la cohesion territorial, son funda-
mentales en la primera puesta en mercado
de los productos agrarios y prestan impor-
tantes servicios a las explotaciones. Sin
embargo, su presencia en los mercados fi-
nales es escasa, generalmente se quedan
en las primeras etapas de la cadena de
produccion y muchas estan demasiado frag-
mentadas y tienen una gestion deficiente.
Este articulo se dedica a reflexionar sobre
su realidad en el marco del sistema ali-
mentario, altamente globalizado.

I as cooperativas agrarias constituyen

Rasgos que definen la situacién
del sistema alimentario

Al igual que los restantes sistemas econé-
micos, el sistema alimentario en su con-
junto se esta resistiendo de los efectos
de la crisis econémica y financiera que vi-
vimos desde 2007. Estos efectos se han
sumado y han reforzado en unos casos o
alterado en otros las tendencias que des-
de mitad del siglo XX venian afectando a
la produccion de alimentos, forzando un
cambio radical en su estructura basica.

Las modificaciones que venia experimen-
tando el sistema alimentario se rednen en
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tres grandes bloques: cuestiones internas
del propio sistema, cuestiones externas y
cuestiones institucionales o cambios en
las politicas de referencia.

Las cuestiones internas del propio siste-
ma alimentario se refieren a las que afec-
tan a las empresas de cualquier fase de
la cadena, al equilibrio y correlacién entre
fases y entre empresas de distinto tipo, a
la dinamica de concentracién y de incorpo-
racion de innovaciones y de capitales, a la
reestructuracion interna de cada fase y a
la localizacion geogréfica, a las formas de
comercializar y llegar al consumidor, a la
creciente complejidad de los alimentos que
se ofertan al consumidor y, como cuestion



fundamental, al peso creciente de las gran-
des empresas de la distribucién minorista
en el conjunto de la cadena de produccién,
mientras los escalones mas préximos a la
agricultura han ido perdiendo peso.

Los cambios en la dinamica interna del sis-
tema alimentario responden a modifica-
ciones de primer orden en una serie de
cuestiones externas basicas que enmar-
can el comportamiento del sistema ali-
mentario. En unos casos porque condicio-
nan sus ventas, tal como ocurre con el con-
sumo, a su vez condicionado por la
evolucion demografica, social y econémi-
ca, en otros porque ponen a su disposi-
cion la investigacion necesaria para desa-
rrollar nuevos productos y procesos, o bien
porque aportan medios para mejorar la ges-
tion de las mercancias y su distribucion.
Por otro lado, el sistema alimentario nece-
sita una financiacion sélida y, por lo tanto,
todas las alteraciones en él repercuten en
el conjunto del sistema, con grandes dife-
rencias entre tipos de empresas.

Los cambios en las politicas de referen-
cia han sido también muy importantes,
algunas veces en respuesta a las nuevas
condiciones del sistema alimentario en si
mismo, en otros casos a las limitaciones
presupuestarias, las exigencias medio-
ambientales o la dinamica del comercio
mundial.
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TENDENCIAS INTERNAS EN EL SISTEMA ALIMENTARIO

b Globalizacién, concentracion y crecimiento de las empresas del grupo lider.

b Necesidades crecientes de capitalizacion para competir en el nuevo entorno.

b Creciente importancia de la incorporacion de innovaciones en procesos, comunica-
cion, informacion y gama de productos finales.

b Crecimiento de los intercambios mundiales de materias primas, productos semie-
laborados y productos terminados.

b Creciente importancia de la logistica.

b Crecimiento y globalizacion de la gran distribucion minorista, que tiende a conver-
tirse en la fase lider del sistema, aumentando el desequilibrio entre las fases de la
cadena de produccion y marginalizando cada vez mas la posicién de la agricultura 'y
las primeras fases industriales y comerciales, que siguen muy fraccionadas.

b Aumento de la importancia de la verticalizacion de la cadena de produccion para
obtener resultados adecuados.

b Incremento de la deslocalizacion de las producciones desde los paises con mayo-
res costes y mas restricciones a la produccion.

b Vinculacién creciente al sector energético, tanto por el consumo creciente de ener-
gia y derivados del petréleo como por la opcion de dedicar superficies agrarias a la
produccion de energia (biocombustibles, granjas solares).

CAMBIOS EXTERIORES QUE AFECTAN AL SISTEMA ALIMENTARIO

b Un incremento del consumo cuantitativa y cualitativamente en los paises emergen-
tes, lo que se traduce sobre todo en un aumento de su consumo de carne y, consi-
guientemente, de las necesidades de grano a medio plazo.

b Cambios en el consumo motivados por:

+ El incremento de la renta.

¢ El trabajo de las mujeres fuera del hogar.

¢ El incremento de la edad media y de los estratos de personas de mas edad.

¢ Los procesos migratorios.

¢ El cambio en los habitos de vida, la desestructuracion de la comida principal y la
limitacién del tiempo dedicado a la compra y la cocina.

# El incremento de las decisiones sobre los alimentos de los jovenes.

+ La ruptura de la transmision tradicional de conocimientos sobre la alimentacion
entre generaciones y el peso creciente de la publicidad, sobre todo entre jove-
nes.

¢ Segmentacion creciente del conjunto de los consumidores.

¢ Nueva percepcion de la calidad diferencial.

b La disponibilidad de mejoras logisticas y en la tecnologia de la informacion y la co-
municacion.

b La disponibilidad de innovaciones en biologia, quimica, fisica, etc., importantes pa-
ra el sector.

b La disponibilidad de herramientas financieras.

b La disponibilidad de herramientas de gestion, publicidad y marketing nuevas.

b Las fuertes fluctuaciones en el precio del petréleo.




CAMBIOS INSTITUCIONALES QUE AFECTAN EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA

b Cambios de fondo en la PAC, en un escenario de caida global de las ayudas, cam-
bios en el sistema de proteccion y apertura de fronteras.

b Profundizacién en las politicas de defensa de la competencia.

b Creciente peso de los criterios de seguridad alimentaria y del control del conjunto
de la cadena de produccion.

b Creciente peso de las politicas de proteccion del medio ambiente y de defensa del
bienestar animal.

b Creciente apertura de las normas del comercio exterior para los productos agrarios
y alimentarios.

EFECTOS DE LA CRISIS ACTUAL EN EL SISTEMA ALIMENTARIO

b Una enorme volatilidad en los precios de las materias primas, con efectos muy ne-
gativos en la produccién primaria y en las empresas industriales.

b Unos cambios en el consumo que afectan a todo el sistema alimentario, que se
concretan en:
¢ La concesion de mas importancia al precio a la hora de la compra.
¢ La busqueda de establecimientos mas baratos.
¢ La caida de las comidas fuera del hogar.
# El reposicionamiento frente a la calidad diferencial ante un precio mas elevado.
¢ El repunte de la venta de los alimentos basicos.

b Un incremento del proceso de concentracion en el grupo lider del sistema alimen-
tario y serios problemas para las empresas intermedias.

b Un incremento de la importancia de la verticalizacion de la cadena de produccion.

b Una batalla entre las empresas de la gran distribucién por ganar cuota de mercado
y aumentar las ventas en alimentacion que ha forzado el recorte de margenes en
toda la cadena de produccion.

b Una restriccion de los créditos con efectos muy negativos, sobre todo en las pri-
meras fases de la cadena.

b La ganaderia en su conjunto ha sido el subsector mas negativamente afectado, ya
que no ha sido capaz de transmitir al consumo la subida de precios de los cerea-
les.
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Este conjunto de transformaciones ha in-
ducido modificaciones muy profundas en
la forma de funcionar y en la estructura
del sistema alimentario en muy poco tiem-
po, que son particularmente dificiles de
encajar por parte de las empresas mas pe-
quenas y las que pertenecen sobre todo a
las primeras fases del sistema alimenta-
rio, entre ellas se encuentran las explota-
ciones agrarias y las empresas de las pri-
meras fases de la cadena de produccion,
donde se encuentran mayoritariamente las
cooperativas.

La crisis iniciada en 2007 empez6 con las
subidas de los granos que afectaron al con-
junto del sistema alimentario mundial y
transmitieron el mensaje de que el mun-
do, también los paises desarrollados, po-
dia encontrarse ante problemas en el abas-
tecimiento. Este hecho puso otra vez la
alimentacion, y con ella a la agricultura,
en la agenda de los gobernantes de los
paises desarrollados y relanz6 el apagado
papel de la FAO, aunque no sirvié para mo-
dificar algunas de las tendencias que ha-
bian llevado a esa situacion: caida de los
stocks estratégicos en manos publicas,
politicas encaminadas a desincentivar la
producciéon en muchos paises, caida en
las inversiones mundiales en agricultura,
etc. En la subida de los precios de los gra-
nos jugoé un papel esencial la crisis finan-
ciera ya en marcha, que favorecié el refu-
gio de los capitales en las materias pri-
mas; sin embargo, por el momento no se
ha tomado ninguna medida tendente a ais-
lar los mercados esenciales para la ali-
mentacion de la humanidad de los movi-
mientos financieros especulativos. La cri-
sis econdémica esta afectando seriamente
al sistema alimentario, a pesar de que és-
te es el sector que se ha visto menos afec-
tado negativamente por la caida del con-
sumo, Yy esta poniendo en cuestién algu-
nas de las principales tendencias por las
que habia apostado la produccién euro-
pea.

Las cuestiones expuestas mas arriba son
suficientemente graves para invitar a una
reflexion en profundidad, no sélo en lo re-
ferente al futuro de la PAC, que evidente-
mente es una pieza basica, sino también
en lo referente al nuevo papel de cada uno
de los agentes que integran el sistema ali-
mentario, entre los que las cooperativas
agrarias ocupan un lugar muy importante
con implicaciones tanto para la fase agra-
ria como para el comercio y la industria y,
mas alla del sistema alimentario propia-



mente dicho, para la cohesion de los terri-
torios rurales.

La situacién de las cooperativas
en el sistema alimentario espaiiol

Segun datos de la CCAE (2007), en Espa-
Na hay 3.996 cooperativas y SAT agrarias,
que facturan en conjunto 17.654 millones
de euros, tienen un empleo directo de
95.896 personas y un ndmero de socios
que asciende en total a 1.160.337. Estas
cifras por si solas ponen de manifiesto su
enorme importancia, por eso su buena sa-
lud es esencial para el conjunto del siste-
ma alimentario y, desde luego, para sus
socios, la mayoria de los agricultores y ga-
naderos espanoles.

Sobre estas cifras cabe hacer alguna re-
flexién para centrar mejor la situacién, em-
pecemos por la cifra de socios: 1.160.337.
Aunque en esta cifra puede haber duplica-
ciones, ya que hay agricultores que perte-
necen a mas de una cooperativa, es evi-
dente que es muy alta, maxime teniendo

en cuenta que la dltima Encuesta de Es-
tructuras (INE, 2007) da una cifra total de
1.038.597 explotaciones.

Este contraste pone de manifiesto que,
necesariamente, en las cooperativas agra-
rias espafolas estan asociadas muchas,
sino casi todas, las explotaciones de me-
nor dimensién econémica (el 49% de las
recogidas en la encuesta estan por deba-
jo de las 6 UDE y el 66,4% por debajo de
las 12 UDE), junto a otras bien dimensio-
nadas y algunas muy grandes. Este he-
cho condiciona mucho la vida de las coo-
perativas de primer grado ya que, razona-
blemente, la mayor parte de esas
explotaciones muy pequenas cuentan con
una escasa dedicacion de su titular, tie-
nen dificultades para invertir y, en térmi-
nos generales, estan en mala situacion
para enfrentarse a los retos actuales,
mientras algunas de las mayores ya es-
tan disefando estrategias de futuro y ne-
cesitan resultados. Esta dualidad en la
situacion e intereses de la base social
de las cooperativas, mas acusada en unos
subsectores que en otros, dificulta mu-
cho la toma de decisiones y las estrate-
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gias a medio plazo en estas sociedades,
con el riesgo de que se alejen de las coo-
perativas una parte de las explotaciones
mejores.

Cabe mencionar que la presencia de mu-
jeres en las asambleas de las cooperati-
vas es inferior a la que tienen en el con-
junto de las explotaciones, lo que respon-
de a que de forma tacita se ha venido
favoreciendo que sean los hombres los que
ejerzan la representacion de la explotacion
en la asamblea. Esta falta de participacion
es mucho menor en los 6rganos de gobier-
no, lo que, ademas de resultar impresen-
table en la Espana moderna, supone una
pérdida de capital humano importante en
la medida en que las mujeres jévenes per-
tenecen mas tiempo en el sistema educa-
tivo. La escasa presencia de mujeres esta
vinculada al lento ritmo de renovacion de
los miembros de asambleas y sobre todo
consejos rectores de las cooperativas, que
provoca que en importantes areas y sub-
sectores la edad media sea superior a la
ya envejecida del conjunto de las explota-
ciones.

Otra cuestion importante que esta relacio-
nada con las caracteristicas de las explo-
taciones es la escasa formacién empresa-
rial de los consejos rectores, que es un re-
flejo de la escasa formacion de los socios,
es decir, del colectivo de los agricultores.
Segun la Encuesta de Estructuras, el 87%
de los jefes de explotacion unicamente tie-
ne formacion practica en agricultura, el 2%
tiene FP, poco mas del 1% formacion uni-
versitaria y el 10% otra formacion (cursos
de mas de 15 dias). La escasa formacion
de los consejos rectores tiene grandes re-
percusiones en la forma en que se enfren-
tan los problemas y, mas importante, la
escasa valoracion que con frecuencia se
hace del hecho de contar con un cuerpo
de gestion y comercial adecuado y de in-
vertir en él.

Por otro lado, para estos agricultores de
escasa dimensioén econémica y poca for-
macion, la existencia de la cooperativa es
fundamental tanto como via de comerciali-
zacion de sus producciones como por el
suministro de insumos o la prestacion de
asesoria y de diversos servicios (seguros,
servicios de técnicos o veterinarios de cam-
po, transferencia de tecnologia, prestacion
de maquinaria, etc.), que en algunos ca-
sos llegan al cultivo y gestion de sus fin-
cas, permitiendo superar los problemas
derivados de la escasa dimensién. Todas
estas actividades, con frecuencia, hacen



de las cooperativas instrumentos necesa-
rios para la continuidad de muchas explo-
taciones y con ellas de una parte impor-
tante de la actividad econémica en el me-
dio rural, maxime en el nuevo escenario
en el que la seguridad alimentaria exige
controles crecientes para los que muchas
explotaciones tienen dificultades.
También conviene reflexionar sobre el pro-
pio nimero de cooperativas (3.996), indu-
dablemente excesivo para la facturacion
obtenida (17.654 millones de euros), lo
que da una cifra media (441.394 euros)
demasiado pequena en el marco del siste-
ma alimentario actual, esta media es mas
baja si se contempla sélo la facturacién
de las de primer grado (11.874 millones
de euros). Sin embargo, los procesos de
fusion de cooperativas son muy comple-
jos 'y, de hecho, el indice de fracasos en
los intentos que ha habido es alto, posi-
blemente sus propias caracteristicas basi-
cas (vinculacién a un territorio concreto,
estrecha relacion con los habitantes del
mismo y con sus autoridades o algunos
aspectos de su estatuto juridico) lo dificul-
ten mas que en otro tipo de empresas. La
escasa dimension con frecuencia es una
de las principales causas de las deficien-
cias en la gestion y en las estructuras co-
merciales. De hecho, en los lltimos aifos
el nimero de cooperativas apenas ha dis-
minuido, mientras ha subido suavemente
su facturacion.

No todas las cooperativas son pequenas,
algunas se encuentran entre las empre-
sas lideres del sistema alimentario espa-
nol: COREN, ANECOOP, Agropecuaria de
Navarra, ACOREX, Hojiblanca, COVAP, CA-
Sl, Agrosevilla, Agropecuaria de Artesa de
Segre, Cooperativa del Camp de Ivars, CO-
PAGA, COVADU, ACOR, ARENTO, JaénCo-
op, SUCA, COARVAL, AGROPAL, Grupo Ar-
co Iris, etc., a las que habria que sumar la
empresa CAPSA, primera lactea espanola
en la cual la SAT Central Lechera Asturia-
na cuenta con mas del 51%, o la Corpora-
cién Alimentaria Guissona, en la que la co-
operativa Agropecuaria de Guissona cuen-
ta con aproximadamente un tercio del
capital. Cabe mencionar que en los dlti-
mos anos este colectivo de grandes coo-
perativas ha mejorado su posicion en el
ranking de las mayores empresas.

Dentro de este colectivo hay empresas muy
variadas, algunas estan centradas en un
solo producto o en una gama estrecha,
mientras otras trabajan buena parte de los
productos de sus asociados, las que son

multisector suelen tener una actividad im-
portante en suministro. Entre ellas se en-
cuentran cooperativas de primero y de se-
gundo grado, la mayor parte de las gran-
des cooperativas de primer grado son
ganaderas, multiproducto u hortofrutico-
las, a las que hay que sumar la remola-
chera ACOR. También son muy diferentes
los ambitos de trabajo: mientras algunas
se limitan a las primeras etapas de la ca-
dena de produccion, otras llegan a la dis-
tribucion minorista; mientras unas se limi-
tan a trabajar graneles, otras se han si-
tuado en los mercados exteriores y/o han
conseguido posicionar sus marcas. Bas-
tantes de ellas han colaborado en la crea-
cién de estructuras empresariales (coope-
rativas o mercantiles) con sinergias cruza-
das para abordar determinadas cuestiones,
siendo éste uno de los principales meca-
nismos para crecer. Este bloque de coo-
perativas son las que prioritariamente in-
novan, las que exportan directamente, las
gue cuentan con marcas mas importantes
y las que mas penetran en la cadena de
produccion.

El andlisis de como funcionan estas coo-
perativas y como han alcanzado la dimen-
sién que tienen, como consiguen la cohe-
sion de sus socios 0 como las de segun-
do grado vinculan a las de primero, cuéles
son sus ventajas y a qué problemas se en-
frentan, cuestiones todas ellas que se es-
capan a este articulo, es esencial en la
busqueda de una reubicacién del movi-
miento cooperativo ante los retos del sis-
tema alimentario actual, y, a su vez, esa
reubicacion es clave en el mantenimiento
de las explotaciones y de la propia activi-
dad agraria tal como la conocemos, en bue-
na medida vinculada al movimiento coope-
rativo en el sector.

Frente a estas cooperativas situadas en
el grupo lider se encuentra un ndmero muy
alto de pequenas cooperativas con fre-
cuencia enfrentadas a gravisimos proble-
mas ya antes de la crisis, que encuentran
serias dificultades para afrontar los retos
del sistema alimentario en la actualidad,
especialmente las pequenas no integra-
das en otras de mayor rango ni situadas
en nichos de mercado. Estas cooperativas
en dificultades forman parte de la base del
movimiento cooperativo, estan dispersas
por todo el territorio, contribuyen a la co-
hesién econdémica vy, si fracasan, pueden
causar enormes danos a los agricultores
asociados y a las poblaciones donde se
ubican. Por lo tanto, el establecimiento de
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estrategias que hagan posible su continui-
dad, presumiblemente tras procesos de
concentracion de una u otra forma, parece
imprescindible no sélo para el movimiento
cooperativo, sino también para el conjun-
to de los agricultores.

Diferencias por sectores

La situacion de las cooperativas varia mu-
cho segun subsectores, desde el alto por-
centaje en la primera transformacion en
vino y aceite, y més aun en arroz y tabaco,
al mas o menos 30% en frutas y hortali-
zas, cereales, etc., junto a otros subsec-
tores con escasa incidencia. La mayor o
menor presencia de cooperativas depen-
de del tipo de producto, de la forma histé-
rica en que se ha formado la cadena de
valor, de las condiciones de mercado, de
la zona geografica, etc. Ahora bien, la im-
portancia real de las cooperativas en cada
subsector no depende sélo de su presen-
cia en origen, sino también de las funcio-
nes desarrolladas en la cadena de produc-



cion, de la existencia de cooperativas en

el grupo lider, la existencia de marcas co-

operativas de peso, etc. A continuacion se

resefan elementos claves de la situacion

de algunos subsectores:

¢ En el aceite, las cooperativas de primer
grado molturan la mayoria de la cose-
cha, sus almazaras son mayores que
las mercantiles, han jugado un papel
fundamental en la mejora del aceite y,
por lo tanto, han abierto las posibilida-
des al virgen. Desde la entrada en la
CEE han realizado enormes inversiones
que las han dotado de buenas instala-
ciones; sin embargo, quedan muchas
pequefnas con gerencia y equipos co-
merciales deficientes. El hecho mas re-
levante de este subsector es la crea-
cion de potentes cooperativas de se-
gundo grado, algunas muy disciplinadas,
que ya se encuentran en el grupo lider
del sector, exportan, tienen marcas y
trabajan directamente con la gran dis-
tribucién; estas cooperativas de segun-
do grado estan siendo el instrumento
de concentracion del sector.

¢ Enelvino, también las cooperativas pre-

dominan en la primera fase industrial,
la vinificacién, y, como en aceite, han
realizado grandes mejoras en sus ins-
talaciones, lo que ha redundado en una
mejora de la calidad del producto. Tam-
bién en vino quedan muchas cooperati-
vas demasiado pequenas, que adole-
cen de todos los problemas expuestos
mas arriba, a los que se une el hecho
de que hay pocas cooperativas de se-
gundo grado que hayan penetrado los
mercados exteriores directamente o ten-
gan marcas relevantes en un panorama
muy competitivo y donde la marca de la
distribucion juega poco. Posiblemente
este sea el subsector donde la diferen-
cia entre la presencia de las cooperati-
vas en origen y en los escalones fina-
les esta mas desequilibrado y, previsi-
blemente, la crisis actual va a empeorar
la situacion de las peor situadas.

En el arroz, las cooperativas dominan el
origen, pero cuentan con pocas marcas
conocidas e incluso no dominan las ven-
tas para las marcas de la distribucion.
En cereales, la cuota de las cooperati-
vas esta en torno al 30%, con desequi-
librios geograficos acusados. Este sec-
tor cuenta con grandes cooperativas de
primero y segundo grado y una gran red
de pequenas cooperativas, muchas ine-
ficaces, que se mueven mal en un mer-
cado muy duro y que estan sufriendo
mucho las consecuencias de la crisis
actual.

La presencia de cooperativas en el sub-
sector de los piensos es alta, su fun-
cién es suministrar piensos, otros insu-
MOS Yy servicios ganaderos a sus socios;
sin embargo, la mayoria de ellas no
realizan la venta del ganado ni penetran
en el subsector de las carnes, lo que li-
mita mucho su influencia en el sector.
Ahora bien, hay algunas empresas coo-
perativas y otras participadas por coo-
perativas que se han involucrado en la
produccion ganadera, algunas también
en la carnica y forman parte del grupo
lider, entre ellas destacan COREN, Cor-
poracién Alimentaria Guissona, COVA-
DU, COVAP, Grupo Pastores, AN, ACO-
REX, Grupo Arco Iris, etc. La presencia
en el mundo de embutidos y transfor-
mados en general es baja.

La presencia cooperativa en frutas y
hortalizas esta en torno al 30%, con gran-
des diferencias segun productos y zo-
nas. En estos subsectores se encuen-
tran algunas de las mayores cooperati-
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vas de segundo grado (ANECOOP) junto
a cooperativas multiproducto grandes
(AN, ACOREX, ACTEL), cooperativas gran-
des y muy buenas de primer grado jun-
to a una multitud de pequenas coopera-
tivas que también arrastran serios pro-
blemas. Cabe mencionar que en los
dltimos anos esta creciendo la presen-
cia cooperativa en transformados.

¢ En lacteos conviven algunas de las ma-
yores empresas con base cooperativa
(CAPSA, mayoritariamente de la Central
Lechera Asturiana) con algunas bastan-
te grandes de primer grado (COVAP o
FEIRACO) que realizan la transformacion
industrial, tienen marcas y tratan direc-
tamente con la gran distribucion, con
un grupo numeroso que se dedica a la
venta de graneles de leche cruday a la
funcién de primer recogedor. En este
sector, donde la presion de la distribu-
cién es particularmente alta, es impres-
cindible alcanzar volumen y avanzar en
la cadena de produccion. La presencia
en el mundo de los quesos, salvo algu-
nas excepciones, es mucho menor.

Las cooperativas agroalimentarias tienen
ante si un gran ambito de actuacion que
puede tener una enorme influencia en el
sistema alimentario y es muy importante
en la mejor imbricacion de los agricultores
en él.

Con respecto a la agricultura y los agricul-
tores, las cooperativas tienen por delante
un papel muy relevante en la transferen-
cia de tecnologia, en la asesoria técnica y
econdmica, en la orientacién de las pro-
ducciones de sus asociados, que deben
ser decididas desde las cooperativas de
acuerdo con las oportunidades de los mer-
cados finales, en el mantenimiento de los
cultivos alld donde la mala estructura de
las explotaciones favorece el abandono a
través de secciones de cultivo.

Para que todo esto sea posible, es impres-
cindible encarar el problema de la falta de
formacién empresarial de muchos miem-
bros de consejos rectores, cuestion que
también permitiria abordar con mas posibi-
lidades de éxito procesos de concentracion,
formacion de cooperativas de segundo gra-
do, busqueda de sinergias con otras coo-



perativas o sociedades mercantiles, etc.
Parece necesario, ademas, el estableci-
miento de planes especificos para favore-
cer la participacion de jévenes y mujeres.
Estos objetivos de mejora de la formacién,
de renovacion e incorporacion de jévenes
y mujeres pueden ser apoyados desde las
organizaciones agrarias, que razonable-
mente deben estar interesadas en la vida
de las cooperativas en términos genera-
les, sin que en ningun caso deban hacer
un terreno de conflicto entre ellas o con
las Administraciones y las cooperativas.
Las relaciones entre OPA y cooperativas,
asi como con sus organizaciones, es algo
que a todas las partes interesa estructu-
rar y mejorar.

La consecucién de la dimension adecuada
y de una gestién 6ptima son los retos ba-
sicos de las cooperativas en estos mo-
mentos. Las formas para conseguir la di-
mension en cada sector pueden ser multi-
ples, destacando entre ellas, por los
resultados obtenidos, la de constituir coo-
perativas de segundo grado para fines de
intercooperacion concretos, que pueden
ser mas o menos amplios. En la mayor par-
te de los sectores la concentracion de la
oferta es uno de los objetivos basicos y
€eso0 pasa porque las estructuras constitui-
das cuenten con la fidelidad y con la disci-
plina de las asociadas para seguir una es-
trategia comun que sera definida de acuer-
do a las exigencias de los mercados

finales. Esa dimension resulta imprescin-
dible para una incorporacion eficaz de in-
novaciones, para negociar con la gran dis-
tribucién o para moverse en los mercados
internacionales.

Esta exigencia de crecimiento deberia po-
der contar también con la colaboracién de
capitales privados con los que existan si-
nergias (geograficas, logisticas, sectoria-
les o cualquier otra), siempre que la coo-
perativa mantenga su caracteristica esen-
cial de ser propiedad basicamente de sus
suministradores de productos agrarios. Qui-
zas esto requiera algun ajuste normativo,
que también deberia tener en cuenta los
sistemas de toma de decisiones y el favo-
recimiento del buen trato a los mejores agri-
cultores, cuyo alejamiento no pueden per-
mitirse las cooperativas si quieren afron-
tar los retos actuales del sistema
alimentario.

Realmente es imposible hacer recomen-
daciones que resulten adecuadas para em-
presas tan diversas como son las coope-
rativas, pero uno de los pocos principios
que resultan basicos para todas ellas, y
suponen un cambio en la visién tradicio-
nal, es que la decision de qué producir y
como debe ser de la cooperativa, que lo
decidira de acuerdo a los mercados, en
contraste con etapas anteriores en las que
la misién de la cooperativa era vender to-
do aquello que produjesen sus socios.
Una cuestion esencial es el avance del tra-
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bajo de las cooperativas hacia fases pos-
teriores de la cadena de produccion, que
debe hacerse desde cooperativas grandes
0 mediante procesos de intercooperacion,
y un aumento de la verticalizacion en toda
la toma de decisiones.

Mas delicado es el debate frente a la op-
cion de desarrollar o no marcas propias,
en momentos en los que el avance de la
marca de la distribucion y la competencia
entre primeras firmas lo dificulta enorme-
mente y cuando la implantaciéon de mar-
cas en los grandes mercados resulta muy
cara. Las opciones pueden ir desde las
marcas para mercados locales, la produc-
cion para marcas de la distribucion, las
marcas colectivas y, desde luego, la cuali-
ficacion de los mercados de graneles.

En definitiva, las cooperativas son empre-
sas basicas en el funcionamiento del sis-
tema alimentario, su papel es fundamen-
tal para el mantenimiento de la agricultura
de corte europeo, pero para que puedan
afrontar los retos actuales necesitan
enfrentarse a algunos graves problemas
como la baja formacién y el envejecimien-
to y masculinizacién de sus érganos de
gobierno, deben encontrar mecanismos
de concentracién adecuados y deben es-
tablecer una sélida alianza con los agricul-
tores que les permita avanzar en la cadena
de produccion y seguir creciendo dentro
del grupo lider de las empresas alimenta-
rias. W



