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LA PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES EN LOS
INGRESOS DE LA EMPRESA. UN ANALISIS DE EFICIENCIA

POR

Juan Miguel BAEZ MELIAN

RESUMEN

En este trabajo se analiza la relacion de empleoumsd empresa capitalista
convencional. Su punto de partida es el caracteintt@macion privada que tiene el
desempefo del empleado. Esto hace que la relacidinactual entre el empresario y el
trabajador conlleve un problema relativo al esfaeyze el trabajador dedica a la empresa. En
el presente trabajo se estudian dos posibles sakgia dicho problema: la supervision por
parte del empresario y la participacion en losesgs de la empresa por parte del trabajador,
comparando ambas soluciones con ldidébest La principal conclusién de nuestro analisis
es la superioridad técnica de la empresa particgpabbre la jerarquica debido al ahorro en

gastos de supervision.
Palabras clave:relacion de empleo, informacion oculta, supervisg&mpresa democratica.
Claves Econlit J53, J54, M51, P120

THE PARTICIPATION OF THE WORKERS IN THE INCOME OF T HE
COMPANY. AN ANALYSIS OF EFFICIENCY

ABSTRACT

In this paper the employment relationship is aredym a conventional capitalist
company. The starting point is the type of privatrmation related to the kind of work
carried out by the employee. This results in thetrewtual relationship between the

! Juan Miguel BAEZ MELIAN: Departamento de DireccignOrganizacién de Empresas Universidad de
Zaragoza. Direccién de correo electrénicobaez@unizar.es
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8 Juan Miguel Baez Melian

businessman and the worker creates a problemvelatithe effort that the worker dedicates
to the company. In this paper two possible altéveagolutions are studied: supervision on the
part of the businessman and the participation mgany revenue on the part of the worker,
comparing both solutions with the first-best. Thaimconclusion of our analysis is the

technical superiority of the participative compamwer the hierarchic one due to the saving in

supervising expenses.

Key words: employment relationship, hidden information, suson, democratic firm.

1. INTRODUCCION

El tema central de este trabajo es la relaciondple® en la empresa capitalista
convencional, entendiendo esta como aquella em@eda que existe una clara distincion
entre la persona (0 personas) duefia de la empri&sangno de obra contratada por ella.
Nuestra idea central es que la relacién de emplesste tipo de empresas se regula mediante
un contrato de caracter incompleto, es decir, guelno se pueden prever todas las posibles

contingencias que puedan originarse en el futuro.

Estas posibles contingencias estan relacionadasdis@nsos aspectos que afectan
tanto a los intereses del propietario como al detriabajadores. Sin embargo, nosotros nos
centraremos en el caracter de informacién oculéatigme el esfuerzo de los trabajadores con
respecto al empresario. Obviamente esto no serpaalnhema si no existiera un conflicto de
intereses entre el empresario y el trabajador,ad&dail solucion. Al propietario le interesa
gue los trabajadores dediquen el maximo esfuersibleoa la empresa con el minimo salario
(ambas cosas maximizaria el beneficio residualy, Ips trabajadores les interesa todo lo
contrario: minimo esfuerzo con el maximo salarimifas maximizaria el bienestar obtenido

por su participacion en la empresa).

El problema esencial consiste en quepetformancede la empresa depende del
desempefio que el trabajador pone en su trabajoerSbargo, el caracter incompleto del
contrato firmado entre el trabajador y el duefidadempresa deja abierta esta cuestion. El
trabajador puede firmar que va a dedicar un deteoi nivel de desempefio pero nada
garantiza que vaya a cumplirlo. Dicho con otrasalpas: el trabajador sabe el nivel de

esfuerzo que va a dedicar a la empresa, pero esfoasacion privada del mismo.
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La participacion de los trabajadores en los ingreste la empresa... (p.7-31) 9

Este problema admite al menos dos tipos de solesioRor un lado, el empresario
puede establecer un sistema de vigilancia sobré&dbsjadores. Esto implicaria incurrir en
costes de transaccion de tipo directo. Notesetayessuna idea esencial de nuestro trabajo,
que los recursos dedicados a este sistema dendigilpodrian alternativamente dedicarse al
propio proceso productivo (en el caso de que noafurecesario la vigilancia), lo que
aumentaria el nivel de produccion. Esto nos aleJapdnto de eficiencia productiva, aquel
gue se conseguiria si pudiéramos contratar en @onds ideales, es decir, sin el problema de

informacion asimétrica y el conflicto de interesabyacente.

Otra posible solucién alternativa seria la paréicipn de los trabajadores en los
ingresos de la empresa. Esto aliviaria en algurdidaes| problema de incentivos planteado
pero, como veremos mas adelante, solo se resolkepgeoblema si dicha participacion es

total, es decir, si la empresa fuera propiedadsi¢rabajadores.

En este trabajo se analizan estas dos soluciooegacdndolas con la dest best
con el objetivo de comprobar cudl de ellas es rfiéderte. En el siguiente apartado haremos
un breve repaso a la literatura sobre la transa@md@presario/trabajador. En el tercer capitulo
planteamos la solucion socialmente eficierfitest(bes), es decir, aquel punto en donde el
bienestar conjunto de ambos agentes es el maxinsibl@o El siguiente apartado lo
dedicamos a la solucién de vigilancia o supervigon parte del empresario, poniendo el
enfasis en el coste que supone para el empregapard la sociedad) la puesta en marcha del
sistema de vigilancia. En el quinto epigrafe aboakala solucion alternativa: la participacion
de los trabajadores en los ingresos de la empessdecir, la solucion no jerarquica. Nuestra
idea es gque dicha participacion en los ingresogsevia ser una buena aproximacion a
cualquiera de las tres principales formas partinipa: en los beneficios, en la gestion y en la
propiedad de la empresa. En el capitulo sexto ggambs a modo de resumen un ejemplo
numeérico con el que intentamos clarificar nuestlanggamiento basico. En el capitulo
séptimo hacemos una breve discusion sobre el tgpagtindel andlisis hecho en los epigrafes
anteriores. Por ultimo, terminamos con el habiapertado de conclusiones.

En definitiva, lo que queremos abordar en esteafoads comprobar si la supervision
por parte del empresario propietario sobre losajeatores de la empresa es socialmente
eficiente. O si, por el contario, la puesta en fmarde cualquier forma participativa podria
generar ganancias en términos de bienestar. Pessgureoel debate implicito que estamos

considerando es interesante en si mismo, ya qudabkbcaracter mas o menos democratico
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del mundo laboral, es decir, de una buena parta ga&la de las personas adultas. Por otra
parte, es una tematica que esta despertando medtadeden los ultimos afios. Véase, por
ejemplo, las multiples propuestas de participadedvoral por parte de las instituciones

europeas. En general, la razén de dicha partidipaes doble: la basqueda de una mayor
eficiencia mediante una mayor implicacién del tjabar en la empresa y la implantacién de
los valores democraticos en el mundo empresanmura buena parte de la literatura ambos

tipos de objetivos se ven antagonicos. En estajvae defiende que son complementarios.
2. LA RELACION CONTRACTUAL EMPRESARIO-TRABAJADOR

Dentro del ambito de la Ciencia Econdémica, el aiglide la relacion
empresario/trabajador es quizas una de las cuestiords polémicas y, por tanto, donde
existe una amplia variedad de opiniones y postemfientadas. Es por ello que el intento de
resumir todas estas opiniones en el reducido espacun epigrafe de un articulo resulta una
tarea muy complicada. Para empezar hay que deeirdgina relacion es sustancialmente
diferente a la que existia entre el sefior y el/sien un régimen feudal, o entre el amo y el
esclavo en el sistema esclavista. Por otra pagsgadel surgimiento del capitalismo, cuando
comienza la interaccion entro los duefios de losiosede produccion (empresarios) y las
personas que trabajan para ellos (trabajadores)institucion empresarial ha pasado por
diferentes etapas y formas organizativas, lo queptioa alin mas la tarea mencionada.

Uno de los problemas mas importantes que genesiaegstucion organizativa (y la
tecnoldgica correspondiente) es que los sistemasativos y de aculturacion evolucionan de
forma bastante mas lenta (Ben-Ner y Putterman, )199% Ultimas generaciones de la
sociedad industrializada ha sufrido una transforémaque resulta crucial: hasta hace unas
cuantas décadas las personas vivian en una sahdéat; producian la mayoria de los
productos que necesitaban e interactuaban conduicid® nimero de personas a lo largo de
toda su vida en una estructura econémico-socighbisrigida. En la actualidad, la mayoria
de nosotros dependemos de la venta de las mersaac&ervicios en cuya produccion
participamos, trabajamos para varias empresasvwameas localidades durante nuestra vida.
La menor interaccién con el mismo grupo de persaiifezilta el desarrollo de lealtades y
afecciones, lo que resulta un obstaculo para pbeeeficiarse de un comportamiento

reciproco (Ben-Ner y Putterman, 1999).
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Otra dificultad afiadida es que una buena parta deokia econdmica ha tratado a la
empresa como una “caja negra” en la que se llewaaba una serie de intercambios bajo la
autoridad del empresario (a diferencia de los ¢at®bios en el mercado, donde, a priori, no
existe jerarquia entre los oferentes y demandarsi@spreocuparse mucho de la naturaleza de
dichos intercambios. Sin embargo, para otra buenmte e la teoria convencional dicha
autoridad simplemente no existe. Véase, por ejeniplsiguiente frase: “un empleador no

tiene sobre el empleado mas autoridad que un elsatire su proveedor” (Arruiiada, 1990).

La vision que se tiene sobre la interaccion empi@sabajador estd muy relacionada
con la vision de la propia existencia de la empréssa puede deberse a la existencia de
costes de transaccion (Coase, 1937), al ahorrooslecdstes de supervision (Alchiam y
Demsetz, 1972) o a la explotacion de los trabagsdpor parte de los propietarios capitalistas
(Gintis, 1976).

Si consideramos al empresario como un nexo contabentre los diferentes factores
gue integran la empresa (Arrufiada, 1990), estad Brissna carece de objetivos propios. Son
las personas que la componen las que tienen aigedivmaximizar, por lo que pueden surgir
conflictos entre ellos. Uno de estos posibles oo es precisamente el existente entre el
empleador propietario y el trabajador no propietdra clave para entender este conflicto esta
en la idea que tengamos sobre la naturaleza hurBaneste sentido, podemos distinguir dos

lineas de pensamiento sustancialmente diferentes.

Por un lado, tenemos una linea de pensamiento eggerdlla el punto de vista de la
teoria més convencional, cuyos principales auteces Coase (1937), Alchian y Demsetz
(1972), Holstrom (1982) y Jensen y Meclinkg (1993ara estos autores la reconciliacion
entre los intereses particulares de los agentes ylereses colectivos tiene lugar mediante el
predominio de los primeros sobre los segundosle8a incluso a negar la existencia de los
intereses colectivos: “las organizaciones o grugmdividuos no tienen preferencias; solo

los individuos en si mismos pueden tener prefeasii¢densen y Meclinkg, 1994).

El principal desarrollo de esta vision es la Tealtala Agencia que es usada para
analizar la relacion entre el empresario y el fad@. Segun esta teoria el empresario
(principal) debe vigilar al trabajador (agente)ggue éste actle siguiendo los intereses de
aquél, aunque también se reconoce que la relacdagencia puede tener la direccién

inversa, es decir, que el trabajador puede ejedeeprincipal, especialmente cuando el
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trabajador debe invertir en capital humano especifi la empresa (Arrufiada, 1990). En
cualquier caso, para esta linea de pensamientgilancia implica un consumo de recursos
gue no pueden dedicar a la produccion pero, a mgm®se cambiara la condicidon humana,
esta seria alin menor si no existiera dicha viggana cuestion de quién soporta estos costes
dependera de si el escaqueo del trabajador egpaxliicpor el empresario, o no. En el primer
caso el coste sera soportado entre ambas paresrasi que si el escaqueo no es anticipado

por el empresario sera éste quien soporte el mismo.

La segunda linea de pensamiento tiene en cuentaagor medida los intereses
colectivos. En ella podemos destacar, entre olosstrabajos de Shapiro y Stiglitz (1984),
Bowles (1985), Bowles y Gintis (1998) y Ben-Ner ytterman (1999). Una idea central de
estos autores es la profundizacion de la democmizo una forma de generar bienestar
social. En este sentido, la eliminacion de las &wrjerarquicas en la empresa o, en otras
palabras, el fomento de la empresa participativanesforma de profundizacion democréatica.
Basicamente, existen tres formas de participac#®losl trabajadores: en la propiedad, en los
beneficios y en la gestion de la empresa. Lasdted de importantes para generar bienestar,
aungue pensamos que la participacion en la gestgulta crucial para que las otras dos

resulten efectivas (Baez, 2011).

La superioridad técnica de la empresa democrasiadetendida por Bowles y Gintis
(1993 y 1998), basandose en tres razones. En phiiger, porque siendo los trabajadores los
anicos beneficiarios del beneficio residual es mabte pensar que estarian dispuestos a
aportar un mayor esfuerzo (efecto participaciom).seEgundo lugar, porque los trabajadores
tienen incentivos para el monitoreo mutuo, por lee da empresa democratica podria
desarrollar una estructura de control mas efedg¥acto monitoreo mutuo). Y por ualtimo,
esta el hecho de que el salario ofrecido en la esapcapitalista convencional es demasiado
bajo, por lo que existe un rango de estructurardpigdad y esquemas de pagos por parte de
la empresa democratica que le permitiria supetarfesente de ineficiencia (efecto incentivo

de salario).

Otra idea central en esta linea de pensamientd exleazo al concepto de “homo
economicus”, es decir, al agente perfectament®makti“No existe ninguna base cientifica
sobre la que asumir que el bienestar o controliprepbre recursos es la preocupacion
exclusiva e inmutable de las personas” (Ben-NeutgeBman, 1999). Para estos autores el

concepto de racionalidad limitada ha sido un ingrag avance, pero insuficiente. Las reglas
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de juego y las instituciones que las generan haarggse en cuenta si se pretende un andlisis

mas realista.

El andlisis de casos reales de empresas demosréiéca proporcionado pistas de
como se modifican las relaciones laborales cuamddigura del empresario supervisor
desaparece. Por ejemplo, Deledicque et, al. (208&)zaron un estudio de una empresa
controlada por los trabajadores en Argentina. Segfws autores, basicamente se mantuvo la
misma estructura organizativa, aunque se eliminEr®rcargos de supervision y control y se
redujo el trabajo administrativo. Las nuevas regkagrabajo no fueron faciles de implantar,
manteniéndose la tension entre actitudes coopasativ no-cooperativas, basandose las

nuevas relaciones en una mayor igualdad y confianza
3. EL MODELO DE FIRST BEST

Consideramos en este apartado una transaccionuengmpresario y un trabajador en
la que no existe el problema de informacién ocygt@omentado. En este caso no hacen falta
ni el gasto en vigilancia por parte del empresari@a participacion en los ingresos por parte
del trabajador. El bienestar de ambos agentes de mediante las funciones de beneficio y

utilidad respectivamente. El beneficio del empriesaene dado por la siguiente funcién:
B°=1-C=p-q(e,)—w [1]

donde p es el precio del bien producido, q estéidzd producida (que depende a su vez del
esfuerzo dedicado por parte del trabajador, edsigf(e) > 0y g'(e) < 0) y w es el salario

pagado al trabajador (estamos suponiendo queteldedos costes, 0 no existen, o son fijos).
Por su parte, la funcion de utilidad del trabajgomiria tener la siguiente forma:
U=w-c(e) [2]
donde c(e) es el coste del esfuerzo (c’(e) > O(g)c> 0).

En la figura 1 representamos el equilibrio del @ajabdor que recibe un salario fijow
a cambio del esfuerzo que dedica a la empresauautigho esfuerzo representa un coste
para él. El area representada por el rectanguld afmuye todos los posibles puntos de
equilibrio. Esta area esta acotada por el salaérimmo (W), dado por las posibilidades de

supervivencia de la empresa, el salario minimgjwdado por la legislacion laboral vigente,
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el esfuerzo maximo gy, limitada por las condiciones fisicas del trablajay el esfuerzo
minimo (&nin), dado por la costumbre socialmente aceptada.

FIGURA 1

To

Cualquier punto perteneciente a dicho rectanguldriposer de equilibrio. El
trabajador tratara de acercarse lo mas posibleuatopa (maximo salario con minimo
esfuerzo), alejandose del punto d (minimo salaiorodximo esfuerzo). El salario, dentro de
los limites establecidos, sera mayor o menor egidandel poder negociador de ambas
partes. La cantidad de esfuerzo dependera de fandoe (ya que en este modelo no existe
problema de informacién oculta). Suponiendo un paagociador igual y que el esfuerzo
socialmente aceptado (para ese salario) fugss equilibrio se alcanzaria en el punto § év
(Wmax +Wmin)/2). Por construccion la distancia fg represehtawel de utilidad del trabajador,
superior a f'g’, el nivel de utilidad de reserva&fdresentada por el nivel de bienestar que
podria obtener en el desempleo o en otro trabtgmalivo). La utilidad obtenida en el punto
f es la misma para toda la curva de indiferencie gasa por dicho punto (por construccion

dicha curva tiene la misma curvatura que la fundéresfuerzo c(e)).

Por definicién, este es el punto de eficiencia apgue podria también obtenerse

maximizando en la funcion de bienestar social:

FBS =U + B°=w —c(e) + pq(e) - w = pg(e) — c(e) [3]
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La cantidad de esfuerzo que maximiza dicha fund@éria la que cumpliera la

siguiente igualdad:

pa'(e) =c'(e) [4]

es decir, donde el valor de la productividad maagitel esfuerzo (decreciente) sea igual a su
coste marginal (creciente). Para un esfuerzo mfedi valor de la productividad marginal del
esfuerzo seria superior a su coste marginal, pqguéose dejarian de obtener las ganancias de
las proximas unidades de esfuerzo. Para un esfaaparior al obtenido por la igualdad [4] el
coste de las ultimas unidades aportadas estariangona del valor producida por ellas. Un
ejemplo del primer tipo de ineficiencia puede veaysdicamente en la figura 2. Si el esfuerzo
aportado por el trabajador es, por ejemplg, por debajo del nivel de eficiencia, da

ineficiencia seria igual al area abc de la figura.

c'(e), pq'(e) FIGURA2

c'(e)

Un aumento, por ejemplo, del precio del producdodgsplazaria hacia arriba la linea
pg’(e), por lo que el nivel eficiente de esfuerambién se incrementaria. Este aumento seria
tanto mayor cuanto mas horizontal sea la curvg,cd® decir, cuanto menos costoso sea el
esfuerzo. En el grafico 1 dicho aumento se matiéfies un desplazamiento hacia arriba de w,
es decir, mediante un incremento del salario, (vi@ajue tiene el empresario para lograr un

incremento en la produccion.
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4. EL MODELO CON VIGILANCIA POR PARTE DEL EMPRESARI O

En este modelo el empresario introduce un sistensugervision que supone un coste

para él. Por tanto, ahora la funcion de benefid@k empresa tiene la siguiente forma:
B°=I-C=p-q(e)-w—-vV [5]

siendo v el gasto en vigilancia por parte del esgnie. Sin embargo, la funcion de utilidad
del trabajador sigue siendo la vista anteriormgjte

En este modelo los recursos que el empresario aledia vigilancia del trabajador
tienen una doble lectura. Por un lado, generan reayiongresos, debido al mayor esfuerzo
por parte del trabajador pero, pero por otro ladomo ya hemos comentado, constituyen un
coste para él.

Por su parte, el trabajador dedicara el esfuerficiexute para evitar represalias que,
para simplificar, podemos considerar que consisi@sicamente en el despido. Esto no
supondria una amenaza si no fuera por el alto datidlesempleo que caracteriza a la mayoria
de las economias. La pregunta inmediata de pormnquBajan los salarios para vaciar los
mercados de trabajo tiene mucho que ver con el@razbde informacion que se discute en
este trabajo. Para conocer mejor el papel que juslgalesempleo en este sentido
recomendamos la lectura del trabajo de Shapio ¢fit3ti(1984). Este papel esencial del
desempleo también es defendido en Bowles (19857)p.

Por tanto, la cantidad de esfuerzo aportada pwalehjador dependera crecientemente
de las posibilidades de que lo cojan escaqueanesskecir, de los recursos que el empresario
dedigue a la vigilancia. Esto justifica, obviamerge caracter creciente del output (y, por
tanto, del ingreso) con la cantidad de recursoscddds a la vigilancia. Sin embargo, como
ya hemos dicho, estos recursos también significacogte para el empresario, por lo que la
relacion entre costes de vigilancia y beneficicesadel todo clara. Dependera de la relacion
que exista entre su efecto positivo (mayor esfu@ao parte del trabajador) y su efecto

negativo (coste de los recursos).

¢, Como se modificaria el equilibrio con respecta situacion déirst bestanterior? La
cantidad de esfuerzo empleado dependera ahoraeflectavidad del sistema de vigilancia. Si
esta fuese nula el trabajador maximizaria su bienen @i, (punto h de la figura 1),

mejorando por tanto su bienestar. En el otro exdrecnando la vigilancia es totalmente
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efectiva, la cantidad de esfuerzo aportada porabbjador podria incluso aumentar (siendo

superior a @ por lo que su bienestar disminuiria.

El nuevo equilibrio puede ser de tres tipos, deentb de la cantidad de esfuerzo
aportada y, por tanto, de qué agente soporta idaéde eficiencia. Si suponemos que el
esfuerzo permanece constante, el beneficio tampac@ra, ya que los recursos para
establecer el sistema de vigilancia se han obterdociendo el salario. Es decir, el menor
salario se vera exactamente compensado por el mlatkspido. El equilibrio en la figura 1
se desplaza desde f a {7, situandose el trabajadarna curva de indiferencia inferior,(¥
Upy Wo— Wy = V). Esta pérdida de bienestar por parte dehjasalor representa el coste de
transaccion por contratar en condiciones imperseaa decir, con informacion oculta con
respecto al esfuerzo. El coste de transaccion estencaso de tipo directo y es soportado en

su totalidad por el trabajador.

Ahora bien, si el esfuerzo aumenta, al coste dirdetla vigilancia habria que afadir
la ineficiencia provocada por un esfuerzo supeasida cantidad eficiente (coste indirecto).
Téngase en cuenta que esta no ha variado, dadoaeter constante del coste de vigilancia.
El mayor esfuerzo hace que aumenten la produccigoorytanto, el beneficio. Es decir, el
trabajador sigue soportando la totalidad del cdstla ineficiencia, pero el mismo tiene ahora
tres partes: el coste directo de la vigilanciagadte indirecto de no aplicar la cantidad de
esfuerzo eficiente y el trasvase de bienestar desdeabajador al empresario. Las dos
primeras hacen referencia al problema de infornrmaegimétrica respecto a la cantidad de
esfuerzo aportada, y la dltima es consecuenciaaldlicto de intereses existente entre el
empresario y el trabajador.

La segunda posibilidad es que la pérdida de efi@esea soportada por ambos
agentes. Para que esto ocurra el nuevo equilieberd situarse a la izquierda de f’ pero a la
derecha de h'. Es facil comprobar que los dos agesrhpeoran con respecto a la situacion de

first best.

La tercera y ultima de las posibilidades es quéenddiciencia sea soportada en su
totalidad por el empresario. Para ello el nuevdlibgiw se debe situar en h’ 0 a su izquierda.
En el primer caso el bienestar del trabajador peetera constante, pero en el segundo habra
un trasvase de bienestar desde el empresariobajador. Es importante destacar que la
situacion del nuevo equilibrio depende crucialmeatgda eficacia del sistema de vigilancia.
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Unicamente cuando el esfuerzo aumenta por encirhaide eficiente, o disminuye por
debajo del punto h’, el conflicto de intereseseambas partes se manifiesta mas claramente.
En los puntos intermedios tanto el empresario cehti@bajador obtienen pérdidas, aunque la
distribucion de las mismas dependera del esfuénag £s decir, de la eficacia del sistema de
vigilancia. En cualquier caso, el punto donde &lezo permanece constante con respecto a
la situacion ddirst best(punto ), puede calificarse como decond bestn el modelo con
vigilancia. En dicho punto la ineficiencia es proada exclusivamente por el coste directo del
sistema de vigilancia.

Vemos ahora con mas nitidez la doble lectura yaetwada de los recursos dedicados
a la vigilancia. Una positiva: evitan el escaques wlabajador, y otra negativa: son la
consecuencia de un problema de asimetria de inbbddmaobre el esfuerzo del trabajador. Su
existencia es la manifestacion de un problema sgatido mas pragmatico, es la “solucion”
al problema. Pero esta solucién, como hemos vigémera una pérdida de eficiencia

imposible de evitar a menos que el sistema deavigih sea de coste cero.

También seria interesante considerar el procesersay es decir, partiendo una
situacion con vigilancia el empresario reduce Jaemisma magnitud en la que aumenta w.
Para simplificar podemos suponer que ello impliea desaparicion de la vigilancia.
¢Aumentaria la eficiencia? Con ayuda de nuevo iddicg 1 podemos observar que, salvo
que la reduccion del esfuerzo fuera consideralslel¢eir, que exista un importante problema
de informacién con respecto al esfuerzo), la pregamterior s6lo admite una respuesta
afirmativa. Parece razonable concluir que si ditlasvase va acompafiado de un cambio
cultural en la organizacién dirigido a fomentacdmfianza en la misma, tanto el beneficio del
empresario como el bienestar del trabajador aumiantgor lo que habria una ganancia de
eficiencia. Esta conclusion coincide con la afirfdaade Bowles y Gintis (1998) de que una
de las razones de la superioridad técnica de laemamlemocratica con respecto a la empresa
convencional capitalista es que el sistema de plisai de esta Ultima es técnicamente
ineficiente, en el sentido de que usa demasiadogsrs@s en el control de esfuerzo e
insuficientes en los incentivos de salario. Eseaidonstituye la base para considerar la otra

forma de solucionar el problema de incentivos aianeos estudiando.
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5. OTRA FORMA DE RESOLVER EL PROBLEMA: LA PARTICIPA CION DEL
TRABAJADOR EN EL INGRESO

Como ya hemos comentado, una posible soluciomrnatiea a la vigilancia, seria la
participacion en los ingresos obtenidos por la esgpor parte del trabajador. Si el output, y
por tanto los ingresos y los beneficios, dependersul esfuerzo, la participacion en los
ingresos deberia reducir la magnitud del problermaimtentivos planteado, ya que las
ganancias del escagueo son ahora menores. Vearnmscuesstion mas formalmente.

Supongamos que el empresario ofrece el siguielagacsal trabajador:

w =p-1=p-p-q(e) [6]

es decir, un salario variable en funcién de losdags de la empresa, esto es, del esfuerzo
aportado por el trabajador (siendo B3< 1). Si el sistema de vigilancia es eliminado el

trabajador elegira aquel nivel de esfuerzo que mae su utilidad:

U =w —c(e) $3-p-q(e) — c(e) [7]

Cuyo maximo se obtiene resolviendo la siguientaldad:

B-p-q'(e) = c'(e) [8]

Por otra parte, la condicion de eficiencia siguendo la igualdad [4], ya que la

funcion de bienestar social sigue teniendo la esigng 3]:

FBS =U + B°=B-p-q(e) — c(e) + (1B)-p-a(e) = p-a(e) — c(e)

De la igualdad [8] deducimos que el trabajador idegna cantidad de esfuerzo
inferior a la eficiente, a menos gfie 1, es decir, que se lleve la totalidad de |gsegos. En
esta situacion el trabajador seria el duefio denjaresa y se pagaria a si mismo un salario
(cooperativa) por lo que el problema de incentivalsria desaparecido. No obstante, faxa
1 la solucion de participacion también genera aneficia, ya que en este caso el trabajador
aportara un esfuerzo inferior @de la figura 2. El problema de asimetria sobiaftazmacion
del esfuerzo sigue existiendo aunque pueda paliansalguna medida a través de la

participacion.

En lo que respecta al empresario, le conviene fwe&® que maximice su funcién de

beneficio, que tiene ahora la siguiente forma:
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°=(1-p)-p-qe) [9]

que serd igual a cero tantofisk 1 como sip = 0, ya que en este segundo caso el esfuerzo
también seria igual a cero y por tanto g(e) = O.iritaicion nos dice que debe haber un
maximo enf = 1/2, es decir, cuando los ingresos se repataliigriamente entre ambos
agentes. Obviamente esto es asi porque no estamsiserando el riesgo. En otras palabras:

estamos suponiendo que tanto el empresario cotrabajador son neutrales al riesgo.

Por otra parte, si consideramos que el esfuertanaisién funcion d@, es decir, de la
participacion en el ingreso por parte del trabajaldoexpresion [9] también se puede escribir

como sigue:
B°= (1) p-alep)] [10]
De cuyo maximo se puede deducir la siguiente expreep:
B =1-q[ep)]/dq/oe-oebp [11]

lo que indica qué serd mayor cuanto menor sea el ingreso y mayasesensibilidades del

output respecto al esfuerzo y de éste respegto a

Pero, ¢cual de las dos soluciones es preferiblegstiu modelo no nos permite
responder a esta pregunta categoricamente. Sinrgopbsi podemos afirmar que cuanto
mayor sea el coste de la vigilancia y la partidifaalel trabajador en el ingreso, mayor sera
la probabilidad de que la opcion de la participacéa preferible. A diferencia de la solucién
con vigilancia, esta opciéon no tiene un punteeeond begpropiamente dicho, ya que, como

ya hemos comentado, su punto 6ptimo coincide cérsebestcuandd3 = 1.

Resulta obvio suponer que la participacion en tageisos tiene como resultado un
incremento del esfuerzo del trabajador, por logjubienestar ha aumentado (si consideramos
que el sistema de vigilancia ha desaparecido ytguo, el mayor esfuerzo es una decision
voluntaria). Sin embargo, el efecto sobre los beiwsf no es del todo claro. Por un lado, el
mayor esfuerzo por parte del trabajador incremantar ingresos. Este efecto positivo se vera
reforzado por la eliminacion de los costes de argila. Por otro lado, sin embargo, la menor
participacion del trabajador en los ingresos tetadelucira sus ingresos. Si podemos afirmar,
no obstante, que cuanto mayor sea la participadé&ntrabajador {) la opcion de la

participacion en los ingresos resulta preferiblenaryor medida.
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6. UN EJEMPLO NUMERICO
Supongamos una empresa cuya funcion de produgeitala siguiente expresion:
q(e) = 21e —-%

donde e representa la cantidad de esfuerzo apgrtadd Unico empleado. El coste que dicho

esfuerzo representa para el trabajador tiene léesite funcion:
cle)=3e+ 2%

Suponiendo, para simplificar, que el precio de mdocdel bien producido es P = 1,

las funciones de beneficio del empresario y dedatll del trabajador son respectivamente:
Bo=2le-&-w;U=w-3e-2%

donde w es el salario fijo pagado por el empres&io tanto, la funcion de bienestar social,

qgue nos permite el calculo del first best es:
FBS = 2le —% 3e - 28

cuyo maximo esta en e = 3. El esfuerzo efectivalgewser inferior o superior a este nivel de

eficiencia. Por ejemplo, si e = 2.5 se produciria ineficiencia de 3 unidades, mientras que si
e = 3.5 la ineficiencia seria igual a 0.75. El vale w no tiene efecto alguno sobre este punto
de first best, aunque si sobre la distribucion ldehestar generado en la transaccion. Por

ejemplo, si w = 35 el bienestar obtenido por cagknte en el first best seria:
B°=21.3-3-35=19yU=35-3.3-238

¢, Qué ocurriria si el esfuerzo no fuera el de ef@a? Sie = 2.5 entonces B°=3y U =
21, es decir, el empresario habria perdido 16 deslal3 de ellas se afiadirian al bienestar del
trabajador pero las otras 3 se habrian perdidel Easo de e = 3.5 tendriamos B° = 26.25y U
= 0, es decir, el trabajador habria perdido susiBades de bienestar, 7.25 de ellas serian

adquiridas por el empresario, pero las restani@sse habrian perdido.

Suponemos ahora que el esfuerzo del trabajados miservable por el empresario
por lo que éste decide implantar un sistema déawvigia con un coste de v = 5. Esta cantidad
la reduce del salario, por lo que ahora w = 30.eErmuadro 1 tenemos los principales
resultados de tres casos posibles de nuevo edquilbn el primero de ellos (punto a de la
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figura 3) el esfuerzo sigue siendo el de first fesgunda fila), por lo que el beneficio no
varia, es decir, la totalidad de la ineficienciaseportada por el trabajador. En este caso la
cuantia de dicha ineficiencia es 5, es decir, stecde la vigilancia (coste directo). Ahora
bien, en los otros dos casos (filas tercera y ajateste coste directo hay que afadir la
ineficiencia derivada de producir con un esfueraceficiente (coste indirecto). Cuando e =
2.5 (punto b de la figura 3) existe un trasvaseb@mestar desde el empresario hacia el
trabajador. Dicho trasvase ocurre en sentido imveusndo e = 3.1 (punto c de la figura 3), es
decir, siempre que el esfuerzo fuese superioriaikeate. Destacar que con un esfuerzo por
debajo del eficiente pero por encima de 2.65 nare@uciria un trasvase de bienestar desde el

empresario hacia el trabajador, ya que ambos agpatderian bienestar.

Cuadro 1

e B° U BS
3 19 3 22
25 | 1125 10 21.25
3.1 | 2049 | 1.48| 21.97

Supongamos ahora que, para resolver el problemiafdenacién oculta sobre el
esfuerzo, el empresario ofrece al trabajador sticgEcion en los ingresos de la empresa.

Las funciones de beneficio y utilidad son ahora:
B°=(1-B)-(2le—8 yU=p-(2le— 8 -3e- 28

donde 0 <B < 1. La maximizacion de la segunda conduce adaiete expresion del

esfuerzo en funcion de
e=(2B-3)/2¢ + 2)

cuyo valor es igual 3 (esfuerzo eficiente)pst 1, es decir, si la totalidad del ingreso es
recibida por el trabajador. En el cuadro 2 tenelog$rincipales resultados para tres posibles
valores def: 0.25, 0.5 y 0.75. Se puede apreciar que tanésfelerzo como el bienestar del
trabajador, asi como el bienestar total, son anéesecon respecto g Sin embargo, el
beneficio tiene un maximo gh= 1/2, dado que nuestro modelo se desarrolla erontexto

de ausencia de riesgo.
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Cuadro 2
B e B° U BS Punto en la figura 3
0.25/0.5 | 7.6875| 0.5625| 8.25 a’
0.5 | 1.5 | 14.625| 5.625 20.25 b’
0.75| 2.32| 10.8344| 14.7784| 25.6128| c’

En la figura 3 tenemos representados los puntosidenados en los cuadros 1y 2,
ademas ddlirst best En lo que respecta a los puntos relativos a llacgm con vigilancia
(puntos a, b y ¢) podemos apreciar que se tratma®nflicto puro (Bowles y Gintis, 1998),
en el sentido de que cualquier mejora en uno deagmntes implica necesariamente el
empeoramiento de la otra parte. En realidad, ldaviga es un intento de resolver dicho
conflicto (el punto ddirst bestpodria ser cualquier otro donde B® + U = 27, ddfmlo del
valor de w), pero el establecimiento de la mismale hace es reducir el tamafio de la

riqueza creada a repartir.

Sin embargo, en los puntos relativos a la solud@éparticipacion (puntos a’, b’y ¢’)
la cuestion no es tan obvia. Entre los puntos &, gs decir, para aquellos dongle 0.5, se
plantea un problema de coordinacion puro, ya queoamagentes pueden mejorar hgista
0.5. Para ung superior surge de nuevo el conflicto de interegasgque a medida qug

aumenta el trabajador mejora pero a costa de ue@amiento del empresario.

FIGURA 3
Bﬂ
W49 — — -5
a Fust Best
19___{____r——_————‘|
| | b |
14.63————,———'———] [
: | | :

b
11.25———r——l———|—————r————]
10.33———4————|————|—————1————1——ﬁ'

|
] 2 | | | | | |
.69 [— — | | | |
| | | | | | |
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En el texto de Bowles y Gintis también se destat@salos ingredientes de la relacion
laboral: conflicto y coordinacién (pp. 16-21), auegellos plantean el problema desde una
doble perspectiva: el trabajador debe elegir emtresfuerzo alto o bajo, pero el propietario
capitalista también debe elegir entre un nivel loagdto de inversion en la planta. El resultado
es una situacion de equilibrio de Nash en la quieoanagentes aportan niveles bajos de su

respectivo recurso.
7. LA RELACION LABORAL EN LA EMPRESA CAPITALISTA

Las relaciones de poder que caracterizan a la smagpitalista convencional distan
mucho de ser democraticas. El capitalista apopdatey el empleado aporta trabajo, pero el
primero tiene poder sobre el segundo, en el sedigdque puede despedirle y puede utilizar
esta capacidad y otro tipo de sanciones para abtdmesl un determinado esfuerzo en
beneficio propio (Bowles y Gintis, 1993). Este podsta basado en su posicion favorable en
el mercado. En palabras de estos autores: los adgrks se encuentran erlaglo cortodel
mercado. Dicho de otra manera: la relativa igualdatte oferentes y demandantes del
mercado tipico (al menos tedricamente) se sustpoyel poder jerarquico del empresario en
el mundo de la empresa. Pensamos que los anéatibi® ®| desarrollo de la cultura
organizacional no tienen en cuenta este aspectiaf@ntal, tratando igualitariamente a dos
tipos de agentes que en la realidad ocupan situexigustancialmente opuestas.

En este trabajo hemos analizado la relacion lalmpraltiene lugar en el seno de este
tipo de empresas. Pensamos que los hechos maantelewque caracterizan dicha relacion
son dos. Por un lado, esta el caracter de infodmaoculta que tiene el esfuerzo del
trabajador. El caracter incompleto del contratdrdbajo impide que el desempefio futuro del
trabajador pueda ser establecido con precision.oRorlado, esta el conflicto de intereses
entre ambos agentes, en el sentido de que elsrdetéropietario (definido por su derecho al
beneficio residual) es favorecido por su capacigach obligar a la otra parte a actuar en
forma diferente a sus deseos (Bowles, 1985). Par parte, las estrategias que tiene el
propietario para ejercer dicho poder son costosagoy tanto, implican una pérdida de

eficiencia con respecto a la situacion ideal deiacis de conflicto.

Para centrarnos en el tema del desempefio del adavajhemos simplificado
considerablemente el modelo. Esto obviamente aanllamitaciones. Queremos destacar
cuatro. La primera de ellas es que descarga totln&on sobre la responsabilidad de los
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trabajadores. Son ellos los que tienen que desidiedican un mayor o menor esfuerzo a la
empresa y el propietario se limita a pagarles mawmemos, utilizando el salario o la

participacion como incentivos para lograr un magsfuerzo por parte de ellos.

Sin embargo, los trabajadores no son la Unica plarta contratacion que puede tener
oculta informacion relevante. Algunas posibles acitnes por parte del propietario son de
mucho interés para los trabajadores. Por ejemalmversion que va a llevar a cabo en los
proximos periodos. Pero la solucion a este probléerse una complicacion afadida: la
vigilancia por parte del trabajador resulta magilifdada su condicion de subordinado con

respecto al empresario.

La segunda limitacion es la ausencia de presidials&mn sentido mas amplio, hemos
ignorado los aspectos culturales de la organiza&ésulta dificil aceptar que alguien decida
aspectos fundamentales de su comportamiento déatia organizacion (como, por ejemplo,
la cantidad de esfuerzo que aporta a la mismaleser en cuenta el comportamiento de los

otros miembros de la misma.

En tercer lugar, no estamos considerando la posioedite al riesgo de los agentes. En
otras palabras, nuestro modelo se desarrolla econtexto de neutralidad frente al riesgo.
Esto afectaria sobretodo a la solucién de participeen lo que respecta al reparto del output

producido, aunque creemos que sin afectar susbkarasite las conclusiones del modelo.

Por ultimo, estamos considerando solo la partiogpadinanciera y no podemos
identificar dicha participacion con una mayor derao@ en la empresa. Si podemos afirmar
que, segun nuestro modelo, la participacion firemaci (Qque utilizamos como una
aproximacion a la empresa democratica) implica maficiencia con respecto a la empresa
capitalista convencional. Efectivamente,fsE 1, es decir, si todo el output producido es
propiedad de los trabajadores, se lograria la mex@iiciencia, aunque toda ella seria
acaparada por los empleados. Cualquier otro pumtrdas soluciones, con vigilancia o con
participacion pero cof < 1, seria inferior. En el primer caso por la exigia de los costes de
vigilancia y en el segundo porque los incentivose ggeneran la participacion son
insuficientes. En el caso numérico visto anteriari@esip = 1 entonces B =0y U = 27. En
términos de la figura 1, el equilibrio se alcaraan la misma vertical para, @ero en un

punto por encima de f, es decir, en una curvadiéirencia superior.
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La pregunta inmediata es la siguiente: ¢ por gugemroduce una mayor expansion de
la empresa democratica? Aportamos tres razonesléBonGintis, 1993). La primera es que
el aprendizaje de la gestion democratica llevapg@m menos que las ganancias asociadas a
dicha gestion sean considerables, los costes dmdipaje y la escasez de trabajadores
experimentados en este tipo de gestion puedenrehibjivos (restriccion de capacidad
democratica). En el trabajo, ya comentado, de Dmjed et, al. (2005) se puede apreciar
claramente este tipo de dificultades que conllaveréacion de una empresa democratica. La
segunda es la propia predominancia de la emprgstaltsia convencional (restriccion de
medioambiente econdmico) y la tercera esta enelggarimientos de capital y la aversion al
riesgo de los propios trabajadores (restricciédaetggualdad de riqueza).

Ugo Pagano (1998) aporta otra razon para la merpansion de este tipo de
empresas: la menor homogeneidad de intereses deb@gadores con respecto a la de los
propietarios accionistas. Para este autor, latrémision de recursos hacia los trabajadores no
debe implicar necesariamente la vuelta a la pradncen pequefia escala. Sin embargo, es
necesario tener en cuenta las dificultades que trejercicio del control por parte de los
trabajadores en las grandes companiias. Una deesliesta falta de homogeneidad, por lo que

la puesta en comun y el ejercicio de decisionesctivhs resultan mas complejos.

Una idea similar es la que aporta Coque (2008)asrcooperativas confluyen mas
actores que en las empresas de capital, y alguellod asumen mas de un papel. Segun este
autor las dificultades de gobierno en las coopeatise deben a los problemas de
determinados socios Yy directivos para utilizar diferentes instrumentos en el momento y
modo adecuados. Esto sucede cuando la organizea®ren alguna de sus dos posibles
“desviaciones”: el exceso de cooperativismo, dotd® el mundo quiere decidir, con la
consiguiente ralentizacion en el funcionamiento aoigacional; o el defecto de
cooperativismo, cuando determinados gestores poofdss (en alianza, o no, con algunos

socios) acumulan demasiada informacién en detriondgitresto.

Por otra parte, las dos soluciones estudiadastenrabajo pueden identificarse con
los dos tipos de relaciones laborales en las ec@sodesarrolladas, defendidas por Gordon
(1998): sistemas conflictivos (vigilancia) y sisesrcooperativos (participacion), los primeros
caracterizados por un mayor gasto en supervisidm ypenor gasto en incentivos de salarios.
Segun este autor, las economias mas cooperativedemualcanzar ratios mas altos de

crecimiento de la productividad y de los salareaes.
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En cualquier caso, no podemos identificar la deamareconémica exclusivamente
con las sociedades cooperativas, sino con cualgiperde participacion empresarial, con
independencia de su forma juridica. El cooperativise limita a dar cobertura intelectual y
juridica a las reivindicaciones de participacionivéd y Gadea, 2007). Por otro lado, no todas
las cooperativas funcionan como tales y existenresag de capital que en la practica
funcionan como sociedades cooperativas (Coque,) 2008

Por otro lado, lo que caracteriza a este tipo dmrozaciones participativas es su
cultura (Hernandez, J.M. et. al., 2008). Sin embapmo afirman estas autoras, en la
mayoria de las ocasiones los socios no compartks malores ni los principios basicos del
cooperativismo, llegando incluso algunos de ellodeanandar un funcionamiento de la
organizacion no democratico. En definitiva, dichommdionamiento se fundamenta en la
confianza originada por las relaciones de vecindddmiliar entre socios. De ahi que una
buena parte de las cooperativas tengan su origéocahdades relativamente pequefas, en
donde este tipo de relaciones personales se démaicon mayor facilidad.

No obstante, Diaz y Jaimez (2009) si encuentraiciosdde una cultura propia por
parte de los trabajadores cooperativistas, aungua esentido algo diferente al esperado por
ellos. En su trabajo, las mayores valoracionegpde de los trabajadores cooperativistas se
dan en las dimensiones individualista y mixta, p@ooen la colectivista. Sin embargo, los
propios autores defienden que dichas dimensionesenesariamente realzan al individuo
frente a la colectividad, sino que enfatizan lgppdibertad del individuo. De hecho uno de
los valores con mayor diferencia significativa entos trabajadores cooperativistas y no
cooperativistas es la autodireccion, un valor ceealta la independencia y la libertad de

actuacion de la persona, aspectos que resultatobasi el ideario cooperativista.

En el mismo sentido se sitian los resultados @ddajo de Gargallo y Freundlich
(2010). El estilo de direccion es citado por umM3®de los socios entrevistados como uno de
los cinco principales aspectos de la satisfaccafiorial. La diferencia es significativa con
respecto a los trabajadores no socios (21%). @Oéssuestas en las que las diferencias de
porcentajes entre ambos tipos de trabajadorestaassignificativas son los siguientes: la
retribucion econdmica, la seguridad en el empleo,ptomocion, la pertenencia a la

cooperativa, el respeto al medio ambiente y la ragje la comunidad.
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En cualquier caso, el creciente desmantelamiertsea¢or publico que se ha venido
produciendo en las economias desarrolladas dul@nhi@timos afios, junto a la incapacidad
del mercado para satisfacer adecuadamente lasipalex necesidades colectivas, han
provocado un auge de organizaciones de tipo soEial.dicho auge las sociedades
cooperativas son las entidades de mayor signifioatistérica y econdmica (Puentes y
Velasco, 2009).

De las dos principales lineas de pensamiento wstad apartado dos, este trabajo se
enmarca en aquella que da un mayor peso a lossetercolectivos. Pensamos que el
desarrollo del planteamiento mas convencionaklef de las aportaciones a la Teoria de los
Costes de Transaccion, nos parece sumamente antesunque insuficiente. Su principal
aportacion en relacion a la relacion empresarioajealor es precisamente reconocer el
conflicto de intereses inherente a dicha relacmestro trabajo se ha centrado en dicho
conflicto y en dos formas alternativas para restivéa supervision y la participacion. De la
discusion de los apartados anteriores podemos iethucsuperioridad técnica de la

participacion (en términos de eficiencia).

Por otra parte, en la solucion de supervision saldalestacar la importancia del
desempleo. Debido a ello la amenaza de despid@ ¢oba su relevancia, por lo que puede
ser utilizada por el empresario para obligar dbajador a aplicar un esfuerzo superior al
deseado por éste. Este hecho es consecuencia fdendamental y peculiar caracteristica del
mercado de trabajo (Gintis, 1976): los atributosspeales de los agentes son una parte
relevante de las transacciones. Ademas de las idapgas productivas del trabajador, al
empresario le interesa conocer sus caracterigier@snales. En definitiva, el desempleo y la
supervision son complementarios, en el sentidoudela existencia del desempleo permite a
la sociedad ahorrar gastos en supervision (Shapistiglitz, 1984). Este ahorro mas que

compensa las pérdidas de un nivel de empleo realucid
8. CONCLUSIONES

La principal conclusion de nuestro trabajo es caesdlucion de supervision es
socialmente ineficiente. El problema de incentigasiteado admite otra solucion que parece
técnicamente superior: la participacion en losesgs. Esta conclusion coincide con la del
texto ya comentado de Bowles y Gintis (1998), equel se adopta una doble perspectiva para

el andlisis de la relaciéon laboral. En palabragstes autores, la resolucion de los fallos de
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coordinacién requiere con frecuencia acuerdos quedgiciles o muy costosos de llevar a
cabo con las estructuras de gobernanza actualneemgientes. Un punto esencial de su
argumentacion, y que también es apoyado en nuesidelo, es que criterios de eficiencia
aconsejan unir en una misma persona, o grupo denees, el derecho al uso de un medio de
produccion y la propiedad sobre el mismo. Recuérdg®e en las dos soluciones vistas la
Unica via para alcanzar Bist bestes mediante la participacion, cuan@lc= 1, es decir,
cuando la empresa es propiedad de los trabajadesesbvio que en este caso los costes de
control desaparecen. Lo que demostramos en es@dras que en la empresa capitalista
convencional (es decir, en la solucion de supé@mj)siy desde el punto de vista de la
eficiencia, estos costes no son compensados comaya produccion.
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PRINCIPALES PROBLEMAS DE INTERNACIONALIZACION
DE LAS COOPERATIVAS AGROALIMENTARIAS ESPANOLAS

POR
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RESUMEN

Es imprescindible que las cooperativas agroalimestaal igual que el resto de
empresas agroalimentarias, se internacionalicenpasa ello es necesario partir del
conocimiento de los problemas que las cooperaéimagentran en su desarrollo internacional.
Utilizando una metodologia que combina la reviggrica con una investigacion cualitativa,
se identifican los principales problemas partieddouna muestra de cooperativas espafolas
internacionalizadas. Una vez identificados, saift@an diferenciando los externos de los
internos. Los resultados obtenidos en este eskxptoratorio sugieren que las principales
barreras externas son la competencia y la esteuctarla distribuciéon, mientras que las
internas son la falta de recursos financieros, @nag marca, e investigacion y desarrollo.
Identificados los problemas, los directivos y lagamismos de apoyo, podran articular las

medidas necesarias para minimizarlos.

Palabras clave: Internacionalizacion, barreras, cooperativas agneaitarias, apoyo a la

internacionalizacion.
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Claves Econlit: Q13, Q17, M38

MAJOR INTERNATIONALIZATION PROBLEMS OF SPANISH FOOD  AND
AGRICULTURAL COOPERATIVES

Food and agricultural cooperatives, as well asrotbed companies must consider
internationalization as essential for them for theurvival, and although there are
governmental and private agencies that can supipem in this challenge, it is necessary to
deeply study the problems that cooperatives faceinternational markets. Using a
methodology that combines theoretical review witlalgative research, the main problems
from a sample of internationalized Spanish cooperatare identified and classified by
differentiating the internal from the external orss as in the near future the necessary
measures to minimize or avoid them could be takembanagers and support agencies. The
results of this exploratory study, suggest that thest important external barriers are
competition and the structure of the distributievhile the internal ones are the lack of,

financial resources, image and brand, and resear@lievelopment.

Key words: Internationalization, Barriers, Food and AgricuitulCooperatives, Government

Export Promotion.

1. INTRODUCCION

El cooperativismo es una formula de asociacion wald para abordar la
internacionalizacion de las empresas del sectooadigrentario. En épocas de recesion
econdémica como la que nos encontramos, la mayaiastudiosos consideran que la
internacionalizacion se convierte en una de laapapciones de supervivencia. Maietta y
Sena (2010) han demostrado que las cooperativesgraestar mas capacitadas que otras
empresas para reducir ineficiencias cuando el tor@&i escaso; por su parte Basterretxea y
Albizu (2010) da un paso mas al considerar quedagperativas que mantienen programas de
formacion pueden ser, incluso en recesion, genmadde ventajas competitivas. Aunque
también tenemos corrientes que sostienen que esefre que las cooperativas sean
caracterizadas como empresas ineficientes en cagiparo competencia con las empresas

capitalistas convencionales (Coque. 2008), si stidgeno es adecuada.
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Con el objetivo de clarificar cuales son los prads que se les presentan a las
cooperativas agroalimentarias en su internaciom@bn, en primer lugar se revisa la
literatura académica sobre las barreras a la et@nalizacion que encuentran las empresas,
identificando a continuacion, a pesar de la esddseatura existente, la problematica
especifica de las cooperativas agroalimentariagii@@mente se presenta un estudio empirico
exploratorio con una muestra de cooperativas esgpaiel sector agroalimentario que se
encuentran en etapas avanzadas del proceso deniteralizacion. El objeto de este estudio

exploratorio es contrastar los problemas aludidola diteratura.

Los resultados obtenidos en esta investigaciontapda novedad de identificar y
clasificar los principales problemas que encuenties cooperativas en su proceso de
internacionalizacion en externos e internos. Eloconiento de los mismos sera util, ya que
consideramos, que se puede trasladar al sectoe@imo, la opinion de Leonidou (2004) de
gue conocer y comprender los problemas que las esapr encuentran en la
internacionalizacion es crucial para distintos égenimplicados. En nuestro caso los
resultados pueden ser Utiles para los directivosleooperativas tanto internacionalizadas
como no, con el objetivo de que puedan tomar ladidae adecuadas que reduzcan o eviten
sSu impacto; para los organismos publicos y privadesapoyo, de forma que puedan
identificar las areas en las que pueden ser miés atias empresas; y para los investigadores
en cooperativismo, con el objeto de que puedaizarilos conocimientos adquiridos en el

avance del marco teorico de su internacionalizacion

2. LA NECESIDAD DE INTERNACIONALIZACION DE LAS COOP ERATIVAS
AGROALIMENTARIAS.

La supervivencia del sector agroalimentario y denema especifica de sus
cooperativas pasa necesariamente por la expang&macional. Solo el crecimiento hacia
otros mercados permitira superar los problemasaldos de la dependencia, abrirse a nuevos
mercados que compensen la saturacion de los mercacmdentales, defenderse de la
competencia, hacer frente a la entrada de empedemjeras en los mercados locales y
aprovechar las oportunidades internacionales geepk¥mitan actuar con una ventaja
competitiva (Colom, Escardibul, Cristobal y Sae298; Marin, Melia y Mari, 2008; Julia,
Melid y Garcia 2012). Una gran parte de las empreggoalimentarias espafiolas son

cooperativas. En Espafa existen (Cooperativas agnentarias, 2010) cerca de 4000
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cooperativas agroalimentarias (10,5% del total aeUE-27), de las que el 4% son
cooperativas de 2° grado y el 86% de ler graddotahfacturan 18.889 millones de euros y
proporcionan empleo directo a mas de 94.000 pessoRar sectores productivos, las
entidades asociativas suponen el 80% en la ofertaasto, el 70% en la produccion de aceite
de oliva y vino, el 60% en la de arroz, el 45% a@ioduccion, en los sectores de citricos,
leche de vaca y de oveja y frutos secos; y en maedida, suponen el 35% en la produccion

de aceituna de mesa, frutas, carne de ovino yraaprereales, oleaginosas y algodon.

Debido a la explosion del comercio internacionkl krgo de los dltimos 40 afos, las
multinacionales agroalimentarias, principales cdmdpees de las cooperativas
agroalimentarias, estan activamente ampliando stigidades y concentrando la industria
(Schroeder, Wallace y Macondo, 1993; Wilson, 199®) embargo, las cooperativas también
se han visto involucradas en el proceso debidoealas mercados agricolas han dejado de
ser locales para pasar a se globales, con lasuoptatles, retos y riesgos que ello implica
(Donoso, Rudzki, Shadbolt y Bailey, 2003). El psmele concentracion empresarial vigente
hoy dia en el cooperativismo espafiol supone gumtdgracion horizontal permite también
que las cooperativas accedan a controlar los Udtiestabones de la cadena de valor de los
productos agrarios incrementando el valor afadidoienza a ser importante el volumen de
producto con marca propia y el volumen de las dapmmes (Fuentes, Sanchez y Santos,
2001). Asi, la internacionalizacion de las coopeaat agroalimentarias es una tendencia

crucial, a los que las cooperativas se enfrentatie$een o no.

Ebneth y Theuvsen (2005) demuestran que, paraol®ecativas, el unico medio de
competir con las grandes multinacionales alimessags la combinacion de dos estrategias, la
internacionalizacion y la consolidacion. Sin embarmgn Espafia, a pesar del reconocimiento
de la importancia de la internacionalizacion declasperativas agroalimentarias, como via de
crecimiento y de supervivencia, aun son pocasdaperativas internacionalizadas, aunque su
namero esté creciendo. El 33,6% de las cooperatigagimer grado son exportadoras (tabla
1) (con una media de exportacion por empresa dmilghes de €), porcentaje que asciende
al 42,2% si nos fijamos en las cooperativas der28q (cuya media de exportacion por
empresa ascendio a 12,5 millones de € en 2010)s pstrcentajes son esperanzadores si los
comparamos con el grado de internacionalizaciolasi@mpresas espafiolas en su conjunto,

ya que de acuerdo con el Servicio de Estudios si€#maras de Comercio el porcentaje de
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empresas exportadoras regulares espafolas represent38,7%, con una media de
exportacion por empresa de 1,7 millones de euasgdie 2010).

Tabla 1. Grado de internacionalizacion de las cooperatiggioalimentarias espafiolas

1% grado 2° grado
(>1M€)

Cooperativas exportadoras (%) 33,60 42,20

Exportacién promedio de las coop. exportadoras (M€) 4,73 12,47

Propensién exportadora tedrica global (%) 16,67 15,81

Porcentaje de implantacion en el exterior 3,67 7,41
Canales de exportacion

A través de otras cooperativas 23,76 15,79

A través de intermediarios espafioles 49,50 45,61

A través de importadores o intermediarios extraigjer 57,42 56,14

Directamente a cadenas de distribucion extranjeras 26,33 26,31

A través de empresas o delegaciones propias emegice 5,94 3,51

Otros canales de exportacion 7,92 17,54

Fuente: Cooperativas Agro-alimentarias (2010)

A la vista de la tabla 1, no hay duda del mayodgrde desempefio internacional de
las cooperativas de 2° grado frente a las de 1%rfmos casos, las cooperativas utilizan
mayoritariamente la estrategia de exportacion.dda@r parte, Baamonde (2009) apunta que
sigue existiendo una gran dependencia de los opesmdhtermedios, ya que solo un 26% de
las cooperativas realizan sus exportaciones direxite a cadenas de distribucion extranjeras.
La situacidbn es mas preocupante si nos fijamosaemversion en el exterior, ya que
Gnicamente el 3,7% de las de primer grado y el 7d®las de segundo grado estan
implantadas en el exterior.

No hay duda de que la internacionalizacion es wtgso complejo en el que se
presentan continuamente nuevos retos, para losagqumoperativas agroalimentarias, como

cualquier otra empresa, no estan siempre suficrerite preparadas.

Cuando hablamos de la problematica que encuerdsa@nhpresas en sus procesos de
internacionalizacion, la primera conclusion que dasel estudio de la literatura es que no
todas las empresas tienen las mismas necesidagesblemas. Existen ademas distintas
segmentaciones en funcién del tipo de requerimgeatimtensidad de los mismos. Revisando
la amplia literatura existente sobre la materia@mbamos que las taxonomias mas usuales
en la literatura clasifican las necesidades desfagresas en funcién de su tamafio, nivel de
internacionalizacion o experiencia, caracteristidassus directivos, y sector o producto
ofertado.
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No obstante, han surgido recientemente indicioxjue es necesario replantearse
dichas taxonomias dados los cambios en el entthm@jemplo lo tenemos en el tamafio de
las empresas; actualmente vemos como empresasfijpsges apoyan en la tecnologia, o en
directivos con elevada orientacion internacionabpagprovechar sus ventajas en el exterior.
En cuanto al nivel de internacionalizacion o exgwia, se constata la existencia, en
ocasiones, de un salto por parte de las empresalsseguimiento de las fases del proceso de
internacionalizacion tal y como vienen siendo codeisidas tradicionalmente por el Modelo
de Uppsala. Ejemplo de ello es el hecho de quepgarencia exportadora no sea una variable
que influya en la cooperacion en actividades dermatcionalizacion; las empresas estan
cooperando con otras empresas en el exterior,l@esmvirtiendo en el exterior, desde las
primeras etapas de su internacionalizacion (Catddfayos y Tubillejas, 2007). Resultados
de recientes investigaciones (Rocha Freitas y SH088) también contradicen la literatura
tradicional que sugiere que la percepcion de Iat&amilos es menos intensa a medida que las
empresas adquieren experiencia internacional; naengue (Ayouz y Remaud, 2003),
demostraron que tienen mas probabilidades de explait empresas jévenes que las que
llevan vendiendo en el mercado interior un muy aievnumero de afos. Por su parte, Pinho
y Martins (2010) para el caso de Portugal, apenesrgraron diferencias en la problematica

segun el nivel de internacionalizacién.

Aunque existe menos evidencia empirica sobre |&gedicias entre empresas de
distintos sectores en cuanto a sus necesidadegpa@® a@n la internacionalizacion, es
comunmente aceptado que en funcién del productecimrsal que pertenece la empresa son
distintos sus problemas, y en consecuencia susidades, cara a los mercados exteriores
(Seringhaus 1987). Existen en la literatura diversssultados empiricos a favor de esta
aseveracion. Naidu y Rao (1993), Cavusgil y Zo@§)y Tesfom y Lutz (2006) afirman que
las necesidades de la empresa varian en funcipoetle industria a la que pertenezcan.
Czinkota y Ronkainen (2001) consideran que elldedsdo al diferente atractivo y grado de
competencia que se da en cada sector. Ayouz y Rer2003) van incluso mas alla
constatando que el sector agroalimentario es, &nsestido, unico y diferente del resto de

sectores.

No es objetivo de este trabajo segmentar las s en funcion de todos los
criterios apuntados, sino que partimos de la pr@mes que existen indicios (Donoso et al.,

2003) de que las cooperativas agroalimentariasuaosector a analizar desde la perspectiva
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de que pueden tener necesidades o problemas éspecén su internacionalizacion.
Problematica que es necesario identificar y siosibfe diferenciar de la de otros sectores con
el objetivo de que los gerentes de cooperativds¢@so los organismos de promocion y
apoyo puedan desarrollar las estrategias y programés adecuados a las necesidades

identificadas.
3. BARRERAS A LA INTERNACIONALIZACION DE LAS EMPRES AS
3.1. Problemas en la internacionalizacion de las gresas

Los problemas que tienen las empresas que se dniemalizan se derivan de las
barreras que encuentran a la hora de posicionampuhictos, servicios, tecnologias, o
conocimientos en otros mercados. Aunque en laatilem encontramos distintas
clasificaciones sobre los problemas, la clasifizade la que partimos, en linea con la mayor
parte de investigadores, es la que propusieron sgdvy Zou (1994), distinguiendo entre
barreras internas y externas. Esta tipologia facilha base comprensiva para entender los
problemas en la internacionalizacién y es util paragdormulacion de las estrategias de

marketing apropiadas y los programas publicos dg@afPinho y Martins, 2010).

Las barreras internas, son intrinsecas a la empresa asocian con insuficientes
recursos organizacionales para el desarrollo destsategia de marketing internacional
(Leonidou, 2000). Estas incluirian (Cavusgil y Z&994), informacién y conocimiento del
mercado, recursos humanos, recursos financierdgladade producto, y adaptabilidad
técnica; Las barreras internas podemos clasifeada tres grupos: informacionales,

funcionales, y de marketing (Leonidou, 2004).

Las barreras externas se encuentran, de acuerdiestom y Lutz (2006), tanto en el
entorno nacional como en el del pais de destinia @etividad internacional, e incluirian de
acuerdo con Cavusgil y Zou (1994) la estructuraustisal, la competencia, barreras de los
consumidores, de procedimiento, y barreras reladas con el sistema de distribucion.
Segun Leonidou (2004) las barreras externas puetksificarse en procedimentales,
gubernamentales, del entorno, y “task barriersawdras debidas a la competencia, y/o a los

consumidores en destino.
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Cuadro 1. Clasificacion barreras al comercio (Leonidou,4)00

Informacionales
Funcionales
Producto
Internas Precio
Marketing Distribucion
Logistica
Promocion
Procedimentales
Gubernamentales
Externas “Task barriers”
Econémicas
Del entorno Politico-legales
Socioculturales

Dentro de cada uno de los subgrupos identificadntotpara las barreras internas
como para las externas, los distintos investigadpreponen e identifican tanto para el caso
de Espafia (Alonso y Donoso, 1996, Esteruelas y, Rf83; Buisan y Espinosa, 2007; Jarillo
y Martinez, 1991; Claver y Quer, 2001) como parasomercados (Hibbert, 1990; Rosson y
Seringhaus, 1991; Kotable y Czinkota, 1992,; Katssiky Morgan, 1994; Cavusgil y Zou,
1994; Tesfom y Lutz, 2006; Leonidou, 2000; Rochalgt2008; Pinho y Martins, 2010) una
amplia variedad de problemas que las empresas pueam®mntrar. Consideramos, tal como
demuestra la literatura, que las posibilidadesedengntacion son infinitas, como también son
diversos y en ocasiones contradictorios los redodtade las investigaciones empiricas

realizadas.

Sin embargo, no so6lo son importantes las barreedificadas, sino el hecho de que
el impacto de las barreras sera diferente en casla \cdependera de: factores asociados con
las caracteristicas de la direccion (factores ddirkzccion), la propia organizacion (factores
organizativos), y los factores del entorno donderepa empresa (Leonidou, 2004). Para esta
investigacién resultan especialmente interesantes factores organizativos ya que
comprenden el tamafio de la empresa y el sectosti@ual que pertenezca. Asi, a menor
tamafno empresarial mas vulnerable sera la empiesavariables asociadas a la limitacion de
recursos Yy dificultades operacionales (Katsikeddoygan, 1994; Leonidou, 2004), mientras
que empresas de distintos sectores perciben da fdiferente las distintas barreras (Cavusgil
y Zou, 1994; Kedia y Chhokar 1986; Tesfom y Lu20@; Leonidou, 2004).
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3.2. Problemas de las cooperativas agroalimentarigmra su internacionalizacion

En Espafia es escasa la literatura académica ssipeoblemas a los que hacen frente
las cooperativas agroalimentarias en su internatzaction, por o que para aproximarnos a
ellos, lo haremos en primer lugar desde el estutio la problemética del sector

agroalimentario, sector al que las cooperativasadignentarias pertenecen.
3.2.1. Problemética del sector agroalimentario

Un reciente estudio empirico sobre el sector agneaitario espafiol (Calderén, Fayos
y Mir, 2009 y Fayos, Calderon y Mir, 2009) obtuvaoeqglas empresas agroalimentarias
consideraban como problemas mas importantes entesnacionalizacion: el hacer frente a la
competencia, el conocer los mercados exteriore&gnyo superar las barreras al comercio.
Otros problemas serian la falta de recursos fieansien general, y para invertir en el
exterior, la red de distribucion en el exteriorjrteagen de Espafa, y el aseguramiento de las
operaciones exteriores. Estos resultados se coroparan las medias de los otros sectores de
actividad, y se vio como, los problemas logistigode transporte adquirian una especial
relevancia en este sector respecto a otros. K oestproblemas no presentaron diferencias

significativas.

No obstante, a pesar de que las empresas agrotnmasnconsideran que tienen
problemas similares a los que existen para empr@saotros sectores, el analisis de las
caracteristicas empresariales de ambos colectosaio que estas eran diferentes (Fayos et
al., 2009) por lo que consideramos que es necesagiar investigando con mayor fiabilidad

las carencias y necesidades reales.

Los resultados de otros estudiosos sobre el sagtoalimentario espafiol, coinciden
con algunos de los problemas anteriores. André8{20considera que el sector
agroalimentario esta compuesto por PYMES que juegatlesventaja, ya que se caracterizan
por no disponer de recursos suficientes, tanto gaf@rar un sistema de informacién que las
mantenga al dia de la situacién interna y extecomo para hacer frente al reto de la
formacion. Este, ademas de la carencia de RRHHFRREcnoldgicos escasos, puede lastrar
las posibilidades de proyeccion internacional éeta. Adicionalmente, tanto Andrés (2008)
como Alvarez (2003) demuestran que la variable faniacide en la probabilidad de que una

empresa invierta en el exterior; y (Boccherini, 200onsidera que la reducida dimension
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media de las empresas y cooperativas agroalimastaspafnolas, y en muchos casos la
escasa formacién empresarial de sus directivoshasmportante barrera para el éxito de la
estrategia de deslocalizacién. Ayouz y Renaud (R@08firman la relacion existente entre

internacionalizacion y necesidad de RRHH preparadas sector agroalimentario.

Ameur y Gil (2003) estudiaron la innovacion y eintao en productos, y demostraron
que el sector agroalimentario espafiol parece erareaten una fase de madurez, ya que el
porcentaje de empresas que cambian productos eefmee inferior al de otros sectores
industriales, y que la innovacion se dirige masehatlanzamiento de nuevos productos para
completar gamas que hacia politicas de diferer@iadiambién subrayaron estos autores que
la industria agroalimentaria muestra una propengidovadora inferior a otros sectores

industriales.

Por ultimo, Andrés (2008) apunté también la faleaadboperacion manifiesta en el
sector, lo que consideramos seria una barreraocdeetrla planificacion de marketing y
desarrollo de la distribucion.

En el cuadro 2 se recogen las aportaciones deutmsea citados clasificadas de

acuerdo con la clasificacion de Leonidou (2004).

Cuadro 2. Barreras en la internacionalizacion de las enagrdel sector agroalimentario

Clasificacion problemas Barreras externas identificadas
(Leonidou, 2004)
Task barriers Competencia Calder6n et al. (2009)
Fayos et al. (2009)
Barreras del entorno Barreras al comercio Calderah €009)
Fayos et al. (2009)
Barreras gubernamentales Imagen de Espafia Caldeabr{2609)
Fayos et al. (2009)
Aseguramiento de las operaciones ext. Calderon 009)
Fayos et al. (2009)
Falta o ineficacia de apoyo institucional Andrég0®)

Calderon et al. (2009)
Fayos et al. (2009)

Barreras internas identificadas
Barreras de marketing Desconocimiento de los mercado Andrés (2008)
Calderon et al. (2009)
Fayos et al. (2009)

Problemas logisticos y de transporte Calderon ¢2@09)
Fayos et al. (2009)

Red de distribucion en el exterior Caldero6n et 0@
Fayos et al. (2009)

Adaptacion del producto Ameur y Gil (2003)

Calderon et al. (2009)
Fayos et al. (2009)

Escasa planificacion de marketing Calderon et angp
Fayos et al. (2009)
Inversion en [+D Andrés (2008)

Ameur y Gil (2003)
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Calderon et al. (2009)
Fayos et al. (2009)
Barreras de funcionamiento Falta de recursos fieansi Andrés (2008)
Calder6n et al. (2009)
Fayos et al. (2009)
Recursos humanos Andrés (2008)
Ayouz y Renaud (2003)
Bocherini (2009)
Calderon et al. (2009)
Fayos et al. (2009)

Fuente: elaboracion propia

3.2.2. Problemética especifica de las cooperatag®alimentarias

En cuanto a las cooperativas agroalimentarias, sarpge la escasa investigacion
académica sobre las barreras a su internacionalizaencontramos algunos autores que
analizan y establecen cuales son las dificultade®tes con los que se encuentran la
internacionalizacion (Buccola, Durham, Gopinah, enderson, 2001; Donoso et al., 2003;
Gobmez, 2008; Mir, Fayos y Calderdn, 2008; Seipkleffernan, 1997; Julia y Melia, 2007;
Fuentes et al., 2011; Schroeder et al.,, 1993; BseciCalatayud y Garcia, 2011). A
continuacion destacamos las mas importantes, indican que tipo clasificariamos cada una

de ellas:

Desarrollo de una orientacion de marketing desde anentacion de produccion.
Tradicionalmente, las cooperativas del sector Istade centradas en vender los productos de
Sus cooperativistas, obviando otros elementos gopopcionan valor afiadido a la oferta

(Barreras internas de marketing).

Posicion en la cadena alimentaria. Considerandagatultor como el origen de la
oferta, la distancia entre el productor primariel yonsumidor es muy grande, siendo dificil

percibir las sefiales del consumidor (Barrerasnatede marketing).

Creciente competencia en el mercado por parte de dendes empresas

transnacionales agroalimentarias (Barreras extelm#po comercial).

Concentracion del sector empresarial de la digtidmucon el consecuente aumento de

poder frente a los proveedores (Barreras externas).

Los intereses divergentes de sus miembros (Barderashcionamiento).
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Barreras estratégicas derivadas del tamafio y daltara empresarial que provocan
aversion al riesgo asociado a la inversion inteomat (Barrera interna potenciada por

factores organizativos y de direccion).

Con respecto al tamafio, tradicionalmente se hatguls manifiesto el problema
dimensional de la empresa a la hora de actuar €m&rcados internacionales, ya que el
desarrollo de una politica exportadora comprometidenporta la movilizacion de unos
recursos dificiles de alcanzar por las organizasale menor tamafio (Server y Melia, 2002;
Julid y Server, 2003). Ebneth y Theuvsen (2005)ubstnan que, para las cooperativas, el
Unico medio de competir con las grandes multinate@malimentarias es la combinacion de
dos estrategias, la internacionalizacion y la clidacion. Asi, el tamafio se revela critico
como factor de mejora de la gestion. Landeta, Allyiharterina (2006) demuestran que la
calidad de la gestidbn mejora en relacion directamlfio de las empresas. Por lo tanto, o las
sociedades cooperativas crecen o sera muy difigupervivencia en un mercado altamente
competitivo (Arcas, Munuera y Hernandez, 2002; Ridernandez y Garcia, 2006). La
concentracion empresarial se convierte en la caaoddm del principio empresarial de

crecimiento, en una estrategia de futuro del gpinatooperativo (Bel, 1996 y 1997).

El tamafio también es necesario para realizar \&ssiones requerida en productos y
procesos (Ruiz et al., 2006; Julia y Melia, 200a¢ds, 2010;), para la creacion de sociedades
con otros agentes que aporten valor afiadido (Gabeiga y Gonzalez, 2002; Ruiz et al.,
2006), para el acceso a tecnologias de informacomunicacion (Ruiz et al., 2006); y para
el acceso a la financiacion en un entorno en el gJuerédito es escaso (Faces, 2010;
Baamonde, 2009).

Con respecto a la cultura empresarial, un factoéxi® de las organizaciones, en el
contexto global que se vive actualmente en el muredo su capacidad para cambiar
replanteandose elementos mas profundos, como salmreultura (Calderén, Cuartas y
Alvarez, 2009), para lo que la gestion humana tieme papel fundamental, y debe
considerarse mas allad de la administracion de pats®ara el caso de las cooperativas
agroalimentarias, Ameur y Gil (2003) demuestran lguisrmacion tiene un efecto positivo
sobre la probabilidad de exportar, que el sectavadignentario es Unico y que factores como

la integracion del director tiene un impacto enekdrategia de marketing. Rodriguez y
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Gonzélez (2006) por su parte, encuentran difersraael grado de internacionalizacion en

funcién de la generacion involucrada en sus orgdeatecision.

Los recursos humanos son también elemento clagelgmproyectos de implantacion
exterior ya que las dificultades para encontrar fesursos humanos adecuados para el
desarrollo del proyecto es posiblemente el prinojestaculo de una exitosa implantacion
exterior (Buisan y Espinosa, 2007). Por su partdrds (2008) y Martin y Rodriguez (2009)
consideran que también es clave disponer de rechrsnanos preparados para llevar a cabo

los acuerdos de cooperacion necesarios, en ocasjmar@ poder internacionalizarse.

Carr, Kariyawasam y Casi (2008) demuestran empiiecsie que las cooperativas
exitosas son aquellas en las que existen lidere®gscan el cambio y la mejora sin perder de
vista que su principal objetivo son los interesest@ta la cooperativa. Baamonde (2009)
considera imprescindible la habilidad de los divest para mejorar la comunicacion con la
base social de las cooperativas para que comprdaslaruevas acciones a llevar a cabo; el
mayor tamafio permite a la empresa obtener recuyisespuedan destinarse a contratar

directivos mas preparados.

En definitiva, el tamafo favorecera tanto la dispididad de recursos financieros,
como la disponibilidad de recursos humanos, permeessario que los recursos humanos que
contrate la direccion sean los adecuados para Hemate a la situacion actual de los
mercados sin olvidar las caracteristicas de laperativas. La disponibilidad de estos dos
tipos de recursos favorecera la necesaria innovaa@ambio, adaptacion, flexibilidad y

cooperacion que exigen hoy el éxito y la permarseagilos mercados exteriores.

No obstante, a pesar de las dificultades intrirsecee parecen existir en el sector
cooperativo agroalimentario espafol, no debemosablmue en la ultima década se han
producido una serie de cambios importantes endaperativas que muestran una realidad
esperanzadora, siendo los mas significativos (Mil.e2008; Julia y Server, 2003; Donoso et
al., 2003; ): la modernizacion de los sistemasrddyccion agraria e innovacion de la oferta
del sector, el desarrollo de servicios vinculadds @ndustria agroalimentaria, los nuevos
sistemas de organizacién empresarial que dan lugambios estratégicos, el incremento de
las empresas que se han adherido a marcas de dcalaatendencia a una mayor
concentracién, y la tendencia a la integraciénicadren un intento de incrementar el control

hacia la distribucidn minorista. En definitiva nesacaminamos hacia unas cooperativas
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agroalimentarias de mayor tamafio, mas internadiauils y mas profesionales que intentan

adaptarse al nuevo sistema agroalimentario gldbkan, 1998; Ruiz et al. 2006).

Estamos por tanto de acuerdo con Donoso et al3j20&chroeder et al. (1993) en
que la existencia de problemas no implica que daperativas no puedan internacionalizarse
con éxito ya que existen exitosos ejemplos enntdéstipartes del mundo. También en Espafia
tenemos excelentes ejemplos de cooperativas exiéwsbbs mercados internacionales (Llano,
2009). Es a estas empresas a las que nos hemgelaligara explorar cuales son los

problemas a los que se enfrentan en los mercadesoess.
4. ESTUDIO EMPIRICO

El objetivo general del estudio empirico es idérdif los principales problemas que
encuentran en su internacionalizacion empresas ecaitdyas espafiolas que tienen un

desarrollo internacional avanzado.

Se ha seleccionado para realizar la investigacin muestra de conveniencia que
comprenda cooperativas que cumplen las siguierdescteristicas: tienen directivos con
formacion en gestion y direccion de empresas, tiame tamafio superior a la media, son
espafolas, y tienen una elevada experiencia irdiema (mas de 10 aflos en el exterior) en

un amplio y diverso numero de mercados (més deaeg).

Adicionalmente, el estudio de cooperativas con ulevaelo nivel de
internacionalizacion, y que poseen por tanto corcamocimiento mas profundo de toda la
problematica tanto de exportacion como de inversiorl exterior, puede ser de orientacion

para otras empresas en fases iniciales de susgm®de internacionalizacion.
En cuanto a los objetivos especificos, seran:

1. Identificar los principales problemas externae tienen las cooperativas agroalimentarias

internacionalizadas en los mercados exteriores

2. Identificar los principales problemas interna® gienen las cooperativas agroalimentarias

internacionalizadas en los mercados exteriores

3. Obtener indicios de si son o0 no los mismos gaegmtan las empresas agroalimentarias no

cooperativas
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Como metodologia de investigacion cientifica seutibzado el estudio de casos
multiple, metodologia que aunque “no habitual,ssde creciente utilizacion en las diversas
areas de economia de la empresa” (Villarreal y e&0d2010:31), especificamente, en
Marketing (Moreno, 2005) y en el estudio de la fandirectiva (Rialp, 1998; Rialp, Rialp,
Urbano y Vaillat 2005). En concreto, tanto los aotes autores como Villarreal y Landeta
(2010) desarrollan estd metodologia aplicandola édto en el estudio de casos multiple
sobre internacionalizacion de empresas espafalds.et al (2012) también ha utilizado el

estudio de casos multiples en el andlisis del detaestratégico de cooperativas europeas.

La informacion se ha obtenido a través del estdditas memorias de las empresas y
de entrevistas en profundidad a sus gerentes. ba®vistas personales siguiendo a
Eisenhardt y Graebner (2007:28) “son una formaiezfie de recoger valiosos datos
empiricos, especialmente cuando el fendmeno deémtes altamente episédico e
infrecuente”. Se utilizaron preguntas abiertas pergermitian al entrevistado describir lo
importante y sobresaliente sin influencias (Pat&92; Hutchinson Fleck y Lloyd-Reason,
2009). En la entrevista, se presentaba tambiémted\westado una lista precodificada de 30
barreras al comercio identificadas después de Vésibe de la literatura pertinente,
clasificadas entre problemas externos (12) e ioge(i8). Dicha relacién se present6 a las
cooperativas después de la entrevista para queasato su importancia utilizando una escala
de 5 puntos, dejando asi abierta la posibilidacagirtar otros problemas especificos, no

previamente identificados en la literatura.

Los resultados obtenidos de las entrevistas se thaajado cualitativamente,
manteniendo la perspectiva descriptiva, no obstanseguiendo a Einsenhardt y Graebner
(2007) para presentar la informacion se han utibzauadros que resuman las evidencias

obtenidas y enfaticen el rigor y la profundidadalevestigacion llevada a cabo.

Para obtener informacion sobre la problematicadedoperativas se ha trabajado con
una muestra de 10 cooperativas agroalimentariasicarivel de internacionalizacion medio-
alto o alto, de diferentes productos (ovino, friresca, hortalizas, lacteos, aceitunas, frutos
secos, vino y aceite) y ubicadas en diferentes oatades autonomas espafiolas (Aragon, C.

Valenciana, Andalucia, Baleares, Catalufia, Gaji¢tais Vasco).

A continuacién, siguiendo a Toledano y Urbano (3097a Villarreal y Landeta

(2010), resumimos en el cuadro 3 el disefio metgitmdlel estudio empirico.
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Cuadro 3. Disefio metodolégico

Unidad de analisis Cooperativas con alto grado téeriacionalizacion que puedan aportar informacéevante
sobre la problematica y barreras encontradas epreussos de internacionalizacion.

Ambito geografico, y Espafia, y cooperativas espafiolas internacionatizada

universo

Tipo de Muestra Muestra de conveniencia l6gicadyita

Muestra 10 cooperativas agroalimentarias con uel die internacionalizacion medio-alto o alto, de

diferentes productos, y ubicadas en diferentes naades autbnomas espafiolas.

Métodos de recogida de | Revision documental (documentacion y archivos).
la evidencia Realizacion de entrevistas mdltiples en profundigl@denciales (45-60 minutos)

Fuentes de informacién Fuentes secundarias: pagelasie las cooperativas entrevistadas, memorjasblcaciones
especializadas.
Entrevistas en profundidad

Informadores clave Directores generales o respdesde internacionalizacion de las cooperativaa deuestra.

Cuestiones planteadas 1) Problemética o barrereamesta la internacionalizacion. 2) Probleméatibameras
internas a la internacionalizacion.

Métodos y procedimientqg Método fundamentalmente de tipo cualitativo (busiguele factores explicativos clave,
de andlisis de la busqueda de palabras y temas recurrentesre ‘meanings’creacion de explicacion teérica).
evidencia Complementariamente se utilizé una lista precodificde barreras al comercio recogida de la
literatura con escala Likert de 5 puntos.
Andlisis cualitativo de los datos.
Evaluacion del Se confirma el rigor y calidad de la validez condfiva interna y externa, la fiabilidad y Ja
rigor y calidad consistencia, adaptando la propuesta de evaludeidfillarreal y Landeta (2010)
metodoldgica
Fecha de realizacién Septiembre 2009 a Mayo 2010

5. RESULTADOS
5.1. Problemas exter nos

En el cuadro 4 se presentan los problemas extemes las cooperativas

agroalimentarias de la muestra han marcado conmoay@nor grado de importancia.

Los principales problemas apuntados son la comgietetle terceros paises, los
margenes comerciales, el tamafio de los distribegjda saturacion de los mercados y la
escasa diferenciacion entre los productos de umeriante parte de las empresas de la
muestra. Sin embargo, la mayor parte de estosgmas consideramos que pueden derivarse
de las propias carencias internas de las coopasagpier la falta de empefo de las mismas en

buscar fuentes de diferenciacién de producto.

En este sentido, Rocha et al. (2008) obtuvo corsolteelo de un estudio longitudinal
realizado a lo largo de un periodo de 27 afiossonarendente estabilidad de los problemas a
lo largo del tiempo, encontrando sin embargo, eneimento inesperado de la percepciéon de
todos los obstaculos. Este hecho podria justificpos la intensificacion de la competencia en

los mercados internacionales durante las UGltimesdis.
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Los problemas a los que las cooperativas agroatarias asignan un nivel medio de
importancia serian aquellos relacionados con lanativa de los mercados exteriores. A
modo de ejemplo, la estricta y compleja normatiaaitaria para introducir productos

hortofruticolas en Japon fue un factor nombrado mésuna vez por las cooperativas

entrevistadas.
Cuadro 4. Problemas externos
Principales problemas Problematica media Aspeaoe les resultan poco
problematicos
Competencia terceros paises Normativas Barreras de entrada
Margenes comerciales sanitarias/seguridad Imagen de Espafia
Tamafio de los intermediarios alimentaria Consumidores mas exigentes
Comoditizacion productos sector (noNormativas Escaso apoyo institucional
diferenciacion) medioambientales
Saturacion de los mercados
| Task Barriers | Barreras del entorno |  Barreras gubszntales

En el cuadro 4 se recogen también aspectos quedaftan menos problematicos:
barreras de entrada, imagen de Espafia, y conswanidudis exigentes. Recordemos que al
analizar la probleméatica de las empresas agroalariae en sus procesos de
internacionalizacion, eran precisamente a los diosepos a los que se les asignaba un grado
mas elevado de complicacion, lo que nos aporta rya primera fuente de posible
diferenciacion entre las empresas agroalimentagas general y las cooperativas
agroalimentarias en particular. En relacién a lagdras de entrada, una de las empresas
entrevistadas, evitd los elevados aranceles pasapsaductos en el mercado brasilefio
“invirtiendo productivamente en Argentina, ya quea$ll habia eliminado los aranceles
procedentes de esta zona”; otra empresa apuntd‘'dpdg la problematica encontrada para

introducir sus productos en China, lo hicieroneaés de Hong Kong”.

El apoyo institucional se percibe también comoanidr poco problematico por parte
de las cooperativas agroalimentarias, lo que addesasliferencia de los resultados que
presentaba el conjunto del sector agroalimentargle asignaba una importancia media. Esta
diferencia consideramos que es debida a que lapecativas agroalimentarias son

conscientes de los esfuerzos que realiza la adnaiciidn cara a este colectivo.

Resumiendo, los principales problemas a los queerhdcente las cooperativas
agroalimentarias son los denominados por la liteagttask barriers”, y en menor medida las
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barreras del entorno, mientras que las barrerasergaimentales presentan para las
cooperativas agroalimentarias una problematica imfeyior.

5.2. Problemas internos

En cuanto a los problemas internos, el primero gparece, confirmando las
apreciaciones de todos los estudiosos del sed@l ®@mafo insuficiente, y ello a pesar de
gue las cooperativas que forman parte del estueien un tamafo superior a la media.
Recordemos ademas, que los académicos no consimigzagl tamafo sea una barrera, sino
un factor que puede incrementar la importanciatdes darreras, que en este caso serian: el
poco poder de negociaciéon frente a los distrib@isiota falta de inversién en I+D, y la

escasez de recursos financieros.

Cuadro 5. Problemas internos que dificultan la internaciiaagion

Principales problemas Problematica media Aspectogjue les resultan poco
problematicos

= Tamafio insuficiente (*) = Falta de liderazgo(*) = Conflicto de intereses entre las

= Poco poder de negociacién frentg a Falta de valor afiadido al empresas de las cooperativas
distribuidores producto = No continuidad en el suministro

= Inversion en |1+D = Inconstante calidad de producto

= Falta de imagen corporativa o = Problemas logisticos y transporte
marca

= Escasez recursos financieros

Barreras de funcionamiento (RRFF) Barreras propias de las cooperatist

Barreras de marketing Barreras de marketing

(*) no son barreras segun la clasificacion de teedatura, aunque las cooperativas los han consideraomo
tales.

En cuanto al escaso poder de negociacion, se dgsimiid también a las cooperativas
agroalimentarias cuales eran los agentes con lesegquoontraban mayor problematica a la
hora de negociar, siendo de mayor a menor la prailea con: grandes superficies, centrales
de compra, establecimientos de descuento, mercanagoristas, supermercados, Yy
minoristas. Conviene resaltar un problema adicipngpuesto por una de las cooperativas en
relacion con la distribucidbn minorista que podrigndenominar “El gap temporal”: “la
internacionalizacion de los minoristas esta afeldamla internacionalizacién de las empresas
fabricantes, ya que cuando los minoristas llegdasaa los nuevos mercados la entrada es
automatica, lo cual condiciona la posterior llegddados fabricantes, cuya entrada suele ser
gradual”.

REVESCO N° 111 - Segundo Cuatrimestre 2013 - ISBR5-B031 www.ucm.es/info/revesco




50 Teresa Fayos Gardo y Haydeé Calderén Garcia

Por ultimo, y en relacion con la gran distribuciama gran parte de las empresas
entrevistadas coincidieron en la necesidad desaliar estrechar lazos con ellos, aspecto
propuesto en la literatura por Mir et al. (2008)oy Gil y Ruiz (2009) que consideran que las
relaciones a largo plazo en la cadena de distdbuniejoran la satisfaccion del cliente y

ayudan a las empresas a competir en términosrdpdie

Otros problemas internos considerados muy impasapor parte de las cooperativas
agroalimentarias son la falta de imagen corporativaarca de sus productos; en palabras de
una de las cooperativas entrevistadas “el cononitmigor parte del consumidor sigue siendo
la asignatura pendiente de las cooperativas”. Niaoke esta apreciacion, consideramos que
las cooperativas estan en el buen camino, ya ogeeho manifiesten que la exigencia de los
consumidores exteriores es un problema, implica djsponen de productos adaptados a
ellos; quedaria pendiente sin embargo dotarlos Wemayor valor que les permita
diferenciarlos de sus competidores (problematicdiado que deberia hacerse a través de la
imagen y la marca (problematica elevada).

Las barreras que resultan poco problematicas acetetivo serian el conflicto de
intereses interno entre las empresas de las cdmpstay la falta de continuidad en el
suministro y calidad de los productos. Una de fasperativas reconocio haber reducido la
estacionalidad de sus productos “integrando a ci@perativa situada mas al norte que
producia mas tardiamente”. Por otra parte, las eratipas entrevistadas que comercializan
productos perecederos si que asignan una impaatanés elevada tanto a la gestion del

caracter perecedero de los productos como a stiasfdad.

Por ultimo, con respecto a los problemas logistigode transporte, que en las
empresas agroalimentarias presentaban un nivehgeriancia destacado, para el sector de
las cooperativas agroalimentarias no parece sdaator que impida el desarrollo de sus

actividades internacionales.

6. CONCLUSIONES, LINEAS DE ESTUDIO E IMPLICACIONES
EMPRESARIALES

Una primera conclusion que puede resultar de atllidpara las cooperativas que
todavia tienen pendiente el reto de la internadima@on se deriva de la percepciéon de que

los problemas que han encontrado las cooperatit@shacionalizadas no seran diferentes de
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los que encontraran las que quieren estarlo; adilrieente, las mas recientes investigaciones
han empezado a demostrar que la disponibilidadidetiyos lideres y preparados, y un

tamafo adecuado, minimizan la percepciéon de |lasHaat

Las principales barreras externas identificadadgsocooperativas internacionalizadas
son la competencia y la estructura de la distrilueitamafio-, mientras que las internas son

la falta de: recursos financieros, imagen y magdayestigacion y desarrollo.

Hoy en dia nadie duda que la gran distribucion lge aevitable: los resultados
obtenidos subrayan su importancia tanto como ubl@mma externo (tamafio de la misma)
como interno (incapacidad de negociar con ellaa3. dificultades de la negociacion se deben
a factores organizacionales de la empresa, tanaite f0do, y directivos en menor medida.
Para hacer frente a este reto se apuntan distuiéas incrementar tamafio (asociacion,
colaboracién, integracién), creacion de joint-veesucon productores locales en destino, y
alianzas estratégicas con otros exportadores,Tetio ello debe compaginarse (Mir et al.
2008) con la busqueda de un nuevo tipo de relauiés estrecha con las cadenas (relaciones
mas eficaces, seriedad en el cumplimiento de losrdos, realizacion de acciones conjuntas
de marketing, etc.). Para ello, es imprescindiaigd la disponibilidad de recursos humanos
preparados como una buena gestion de los misnmsesdo a Calderén et al (2009) la
gestion humana debe estar fuertemente orientada lehcnegocio, ser facilitadora de

procesos, tener orientacion al cliente, y ser cdpaanticipar y actuar de manera proactiva.

La falta de imagen corporativa y marca de las cap@s, no es tampoco un
problema reciente, y son diversos los estudioogmglie se propone como las cooperativas
pueden, a través de estos instrumentos de markediingcer un valor superior a la
competencia (Llano, 2009; Mir et al.,, 2008; Beweda 2006; Hardesty, 2005). Este
problema, que se extiende a todo el sector agreatamio parte del hecho de que las
agroindustrias parecen estar demasiado alejadas densumidores (Gracia y Albisu, 2004).

Quizés la debilidad interna mas extendida no sdlieee| sector cooperativista sino en
general por todas las PYMEs espafolas sea en pyiogntos la escasez de recursos
financieros. No obstante, diversos estudiosos deperativismo como Carr et al. (2008)
consideran que uno de los principales factoresxite de las cooperativas es su estabilidad

financiera. En este sentido, los representantéasdeooperativas, junto con los responsables
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de la administracion espafola siguen trabajand@a pmre este factor no constriia su

desarrollo internacional.

Aunque las cooperativas entrevistadas no han agantancontrar especial
problematica en la inversion en el exterior, noetetrs olvidar el bajo indice de inversion en
el exterior que presenta el sector cooperativo.avioyet al. (2008) y Gracia y Albisu (2004)
consideran que frente a los nuevos retos surgidofaplobalizacidn, una accién clave para
el aseguramiento de la capacidad competitiva decdaperativas es la apuesta hacia una
mayor implicacion con los mercados; considerama@saquellos se deben incluir “todos” los

mercados exteriores en los que opere la empresa.

Los estudiosos del sector cooperativo agroalimienégtan unanimemente de acuerdo
en la necesidad de internacionalizacion y en mejaraompetitividad de las cooperativas, y
en que los directivos de las cooperativas adopieque Leonidou (2004) denomina una
perspectiva proactiva hacia estas barreras. Sidserierto que algunos problemas externos
son dificiles de corregir o solventar, no sucedmismo con los internos. Con respecto a los
internos, consideramos que podrian ser de utilpa@ las cooperativas agroalimentarias
poner en practica algunas propuestas: anticipantifccar y entender los problemas, para
después de priorizarlos, diagnosticar su causgosible grado de solucién, y después de
cuantificar los medios necesarios para realizadopenzar a tomar medidas correctoras con

aquellos mas urgentes, intensos y criticos parddenacionalizacion.

Con respecto a las barreras externas, el papebd#dganismos publicos y privados de
apoyo esta resultando crucial a través del suminid¢ informacion, y analisis sobre los
mercados exteriores, para que las cooperativasigggn€£omo minimo entender dichos
problemas como paso previo para que dejen de ssrauomenaza y pasen a ser una

oportunidad.

En general, las cooperativas agroalimentarias soscentes de la importancia del
apoyo institucional, y este les parece adecuadoolpstante hay que tener en cuenta dos
consideraciones: primera, los organismos deberir plertla identificacién de las barreras o
problematica especifica del colectivo cooperatigooalimentario, pero sin olvidar una vez
disefiados los programas, que al aplicarlos y extakiastos tendran una diferente incidencia
en funcién de determinados factores propios de cadade las cooperativas. Segunda, los

apoyos ademas de seguir en las lineas ya tradiesoda informacion y asesoramiento sobre
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mercados exteriores, deben prestar particular igteat aspecto de acceso a la financiacion, a
la vez que se plantean la puesta en marcha denascimportantes que apoyen a las
cooperativas bien a incrementar tamafio, o a fadéd la busqueda de formas alternativas de

cooperacion o colaboracion que tengan un efectibesim

Los resultados confirman que las cooperativas sigasiderando el tamafio como
un problema tradicional, no obstante, no debemaodepele vista el hecho de que el tamafio
no es el problema, sino que es un factor claveirgrementa la percepcion de otras barreras
y al que es necesario prestar la mayor atencioresamte acometer procesos de

internacionalizacion.

Por ultimo, se propone profundizar en el estudidadecooperativas agroalimentarias
ya que hemos encontrado indicios de que la impadeate los problemas que encuentran las
cooperativas agroalimentarias es distinta de |l@argrada por las empresas agroalimentarias
en general. Para ello proponemos seguir utilizdaddasificacion de problemas utilizada
ampliamente en la literatura, ya que, parece secuadla para el andlisis de la problematica

internacional de las cooperativas agroalimentarias.

Una futura linea de investigacion seria la reali@ade una investigacion cuantitativa
con una muestra amplia de cooperativas agroalimastque permita, segmentar incluso por
subsector, o que permitira diferenciar por ejemplitre empresas de productos perecederos
de los que no lo son. Otras lineas futuras estagianionadas con la realizacion de estudios
cuantitativos buscando diferencias significativds camparar el desempefio con otras
empresas del sector agroalimentario no cooperatigsgs como una comparativa con

cooperativas de otros paises tanto europeos CoRGCAMOS.

Para apoyarlas en su desarrollo internacional estguo necesario, en muchas
ocasiones, el apoyo de organismos y entidadesgadhdi privadas que colaboren con ellas en
el proceso de reducir incertidumbres y facilitaragkceso a fuentes de conocimiento o

financiacion.
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EL NEGOCIO FUNDACIONAL EN LAS SOCIEDADES
COOPERATIVAS DE PARTICIPACION PUBLICA

POR

Encarnacion GARCIA RUIZ

RESUMEN

En este trabajo se analiza en que aspectos puextea @lterados los elementos
esenciales de consentimiento, objeto y causa dgbcie fundacional de una sociedad
cooperativa cuando participa como socio un entdiqgmjbasi como la influencia que puede
tener la naturaleza publica del socio en cada wndasl clases de sociedad cooperativa
previstas en la leyes de cooperativas y, cual darielase de socio de los concebidos
legalmente mas idoneo para participar los entesico§ben estas sociedades. Partimos del
hecho de considerar que estas figuras organizasimasdoneas para la consecucion de los
fines propuestos por la accion Administrativa, dgde los valores que estan en el sustrato de
estas figuras juridico privadas casan perfectameate los objetivos de interés general
perseguidos por las Administraciones publicas. Kstante, nuestro interés es concluir si
fuera necesario reivindicar una categoria propgspecifica para este subtipo, cuyo régimen
juridico previera las posibles peculiaridades qu@dturaleza publica de uno de los socios
puede plantear, a fin de garantizar de forma d@aradubitada, que la forma juridica privada
del tipo societario se corresponde con la atribudié personalidad juridico privada que le es
propia, para que ésta no pueda ser de hecho dadalapr la personalidad juridico publica
del ente administrativo que, entonces, a la posséaria actuando por persona juridico
privada interpuesta. Para ello nos hemos apoyadoimsimente en la legislaciéon juridico
publica que regula al ente publico y la juridicivada que regula a la sociedad, ambas

convergen en estas figuras societarias de paticGipgublica.
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Palabras clave Administraciones Publicas, formacion de la védahdel ente publico como

socio publico, fines sociales publicos, objeto abeiaturaleza de la aportacion publica.
Claves Econlit K 200; L 320; L 330; L 390

THE FOUNDATIONAL BUSINESS IN THE COOPERATIVES SOCIE TIES OF
PUBLIC PARTICIPATION

ABSTRACT

In this work it is analyzed in that aspects candttarns altered the essential elements
of assent, object and reason of the business ftiondhof a cooperative company when it he
informs as partner a public entity, as well asitifiience that can have the public nature of
the partner in each one of the classes of cooperatompany foreseen in the leys of
cooperatives and which would be the class of thetraoitable partner to inform the public
entities in these societies. We depart from thé édo consider that these organizational
figures are suitable for the attainment of the epdyposed by the Administrative action,
provided that the values that are in the juridisabstratum of these private figures marry
perfectly the aims of general interest chased bypthiblic Administrations. Nevertheless, our
interest is to conclude if it was necessary tonelain proper and specific category which
juridical regime was foreseeing the possible pectiies that the public nature of one of the
partners can raise In order to guarantee of ct@an find indubitable that the juridical private
form corresponds with the attribution of juridigadivate personality that him is proper in
order that this one could not be of fact displabgdthe personality juridical public of the
administrative entity that, at last, would be agtfor person juridical. For it we have rested
principally on the legislation juridical public thaegulates to the public entity and her
juridical deprived that it regulates to the socidtgth converge on these association figures of

public participation.

Key words: Cooperative societies, government, training @& will of the public entity or

public partner, public social purposes objectsyrgabf public input.
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1. INTRODUCCION

La participacion de las Administraciones publiesssel movimiento cooperativista
puede realizarse en dos direcciones. Una dire@sdmediante el fomento del mismo, dando
asi cumplimiento al mandato constitucional quegabla los poderes publicos a promover
eficazmente las diversas formas de participaciotaeampresa y a fomentar, mediante una
legislacién adecuada, las sociedades cooperativaslp9.2 C.E.). Ese desarrollo legislativo
se ha realizado mediante la Ley 27/1999, de 1@lde fle cooperativas queeconoce como
tarea de interés general, a través de esta Ley gusenormas de aplicacion, la promocion,
estimulo y desarrollo de las sociedades cooperativade sus estructuras de integracion
econdmica y representativgart 108.1 Ley 27/1999, en adelante ddp). Y, también por
cada una de las Leyes Cooperativas de las distldtasunidades Auténomas, dada la
organizacion territorial de nuestro pais en Comacéd Autdnomas y su distribucion
competencial. Esto ultimo es una dificultad afiadilastudio del régimen juridico de estas

figuras cuando son de participacion publica.

La otra direccion a la que nos referiamos es medianparticipacion directa en la
constitucion de estas sociedades o participaciésuenapital de las ya constituidas. Esta

direccion es la que va a ser nuestro objeto deliestu

Las sociedades cooperativas son organizacionegaddpara la consecucion de los
fines propios de la accion Administrativa, dado tpse valores que estan en el sustrato de
estas figuras juridico privadas casan perfectameate los objetivos de interés general
perseguidos por las autoridades publicas comogonplo, politicas de empleo, cohesion
social y territorial, atencion a personas discapdes, integracion de personas en riesgo de
exclusién social, etc. Aunque no necesariamentenocoveremos mas adelante, la
participacion de un ente publico en estas emprésas que limitarse a la consecucion de
fines sociales, pues las cooperativas son socisdfge pueden perseguir cualquier objetivo

empresarial.

Para el ente publico- socio publico, (en adelaat#ospublico), el régimen juridico de

las cooperativas es ventajoso porque limita suoresbilidad a lo aportadoy puede

2 Dada la personalidad juridica Unica de la Admiaiitn y las consecuencias de ello en orden a la
responsabilidad, ésta no puede participar en nagatiedad mercantil cuyo régimen juridico no ke
responsabilidad del socio a lo aportado. De elja denstancia expresa, por ejemplo, el articulo d€i6Real
Decreto Legislativo 781/1986, por el que se aprudbeexto Refundido de las Disposiciones Legalgentes
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conseguir fines de interés general a través de arganizacion juridico privada mas

humanizada que las sociedades tipicamente ca@Egalsunque, como todo, tiene su reverso,
las desventajas de estas figuras mercantiles paogie publico puede residir en que, quedan
sometidas a un régimen mas complejo debido a loxipios cooperativos que deben

cumplir; no pueden ser unipersonales; el repartbeseficios esta condicionado legalmente;
no pueden ser titulares de la mayoria del capizibbde forma directa en las cooperativas de
primer grado, etc. A pesar de esto, las ultimasmedis legales han introducido en el régimen
juridico de las mismas, elementos configuradorelslesociedades tipicamente capitalistas,
como las andnimas y limitadas que las acerca ahsdgjuridico de estas ultimas, lo que, en
cierto modo, puede favorecer al socio publico, efelm a preservar el equilibrio entre sus

obligaciones como socio y como Administracion.

Como hemos avanzado ya, la dificultad en el estddiesta figura nos vendra dada
por la diversidad de leyes cooperativas que haynogmeejar y por la naturaleza publica del
socio, que se rige por normas de derecho admitvstrgue hay que tener en cuenta para
determinar su estatuto juridico como socio publamobas normas, las publicas y las privadas
deben considerarse conjuntamente para establecagainen juridico de la figura

organizativa resultante.

Precisamente lo que nos proponemos en las pagmassrdées es determinar como
puede quedar afectada una sociedad cooperativartitipa en su constitucion un socio
publico. Para ello hemos seguido la estructuraadeely de Cooperativas estatal, a la que
haremos las salvedades oportunas introducidas p@s deyes de cooperativas de
comunidades autbnomas y las normas administratefasidas a la Administracion general

del Estado cuando ésta o sus entes participenaesasiedad mercantil.

La primera ausencia que destacamos es que laok@arece de referencias
significativas a esta posibilidad. Solo su Expasiaile motivos se refiere a la eventualidad de
gue los estatutos sociales posibiliten el votogllponderado en caso de entidades publicas,
para solo ser mencionado en su parte dispositivaalgunos articulos; asi el articulo 12
recoge, que socio puede ser también una persddagupublica; el articulo 89 que se refiere

a las cooperativas de vivienda; el articulo 106l@sacooperativas de iniciativa social o la

en materia de régimen local, que se expresa emsitpsentes términos:En las sociedades mercantiles o
cooperativas.....la responsabilidad de la Entidadalcse limitard a lo que expresamente conste erstaiteira
de constitucién, sin que, en ningln caso, seaiorfat valor de los bienes o derechos aportados qquélla.”
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Disposicion Adicional primera de la Id©pP. Tampoco vienen en nuestro auxilio las leyes
cooperativas de las comunidades autonémicas, qugéa recogen la posibilidad del socio

publico pero ninguna recoge un posible régimena@Bpe en estos casos. Este silencio legal
no puede llevarnos al error de considerar que goimguna especialidad en las cooperativas

de participacion publica.

Podemos avanzar ya que cualquier ente publico iecel® un expediente
administrativo de autorizacion para participar cosncio en cualquier sociedad mercantil o
para dejar de participar en ella. Ese expedientsotaimente formara la voluntad privada de
constitucion del tipo, sino que contendra elementbefinidores propios de la estructura
organizativa, tales como su participacion en eltagpen la administracion social, etc., Por
otra parte, el régimen juridico de este tipo deestacles limita las posibilidades del socio
publico que, como ya hemos avanzado, no puede itongina sociedad cooperativa
unipersonal publica pero no hay inconveniente legatjue haya sociedades cooperativas de
capital inicamente publico o mayoritariamente mabhlcuando todos los socios son publicos
o hay varios socios publicos y sumadas sus aponegide capital, éste es mayoritariamente
publico. Esto tiene como consecuencia que la sadiedooperativa de capital
mayoritariamente publico quedara integrada enabs@ublico empresarial. Asi lo disponen
las normas administrativas, que consideran qued@mparte del sector publico empresarial
las sociedades mercantiles estatales, considetadastales las que tienen mayoria de capital
publico quedando sometidas a las especialidadegisfag para ellas en las normas
administrativas (art. 3.2,b, de la Ley 47/200328ale noviembre, General Presupuestaria, en
adelante LGP). Y una sociedad cooperativa es upgdamd mercantil de acuerdo a lo

dispuesto en la legislacion mercantil.

2. DE LA PARTICIPACION DE UN ENTE PUBLICO EN LA CONSTI TUCION DE
UNA COOPERATIVA

a. La formacion de la voluntad de constituir del squidlico

® Sirva de ejemplo de lo que decimos, lo dispuestel articulo 104.2 del Real Decreto Legislativd/i®86, ya
mencionado que establece qtiEn el acuerdo constitutivo podran establecerse é&specialidades internas
tanto estructurales como funcionales que, sin pegude terceros, exceptien la legislacion sociatar
aplicable, en la medida necesaria para promoveregadrollar la empresa mixta de caracter mercantil o
cooperativo”.
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No cabe duda que el proceso fundacional de unadaxticooperativa esta investido
de las dos dimensiones que se reconocen en laitaoitst de cualquier tipo de sociedad
mercantil, la dimensién contractual y organizativanstitucional. En cuanto a la dimension
contractual, el negocio fundacional de una cooperalonde participa un ente publico queda
regulado por el ordenamiento juridico privado. &wmnto, incluso, las sociedades mercantiles
estatales, cualquiera que sea su forma juridicapseten al ordenamiento juridico privado
(Disposicion Adicional duodécima de la Ley 6/199¢ 14 de abril, de Organizacion y
Funcionamiento de la Administracion General deb&s, en adelante LOFAGE), con mayor
razon las sociedades cooperativas que directamemtpueden ser de capital Unico o
mayoritariamente publico. Sin embargo, ya hemosiza@o que la sociedad cooperativa es
una sociedad mercantil que seria considerada cetataken el hipotético caso que de forma

indirecta si tuviera la mayoria del capital puhlico

El negocio fundacional privado de la sociedad nopémlemos confundir con la
formacion de la voluntad del socio publico, quecsacreta en un expediente técnico de
autorizacion previo al otorgamiento de la escritlgaonstitucion y a su necesaria inscripcion
registral posterior, requisitos formales de cousiiin que les va a permitir a la sociedad
actuar en el trafico mercantil de forma regular oam ente personificado, separado y distinto
de sus socios. Lo que se ha dado en llamar la digrerrganizativa o institucional de la
sociedad en contraposicion a la dimensién contahctu

Este procedimiento administrativo de formacion aledluntad del socio, al que nos
referimos, obedece al principio de legalidad a queda sometida la actividad de la
Administracion publica conforme al cual todas lasnpetencias y obligaciones que ésta
asume estan previamente establecidas en las legessos normas de desarrollo (art. 103.1
CE). Lo contrario no produciria efectos juridicolyprocedimiento fundacional quedaria
viciado respecto a este socio. Unicamente una leydg conceder a la Administracion
potestad para actuar a la vez que acotara losefinyitcondiciones de su actuaciéon. Esta
técnica de concesion de poderes es la que otoeyaelpublico capacidad publica y privada
necesaria para que intervenga como socio en ureniaegion juridico privada (art. 1,4
LOFAGE), al ser la ley de autorizacion un requoisiidispensable del presupuesto de validez

del consentimiento prestado por el socio publicelaregocio juridico de fundacion.
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La peculiaridad del negocio fundacional de unaestazl cooperativa viene dada por
gue el consentimiento de uno de los socios, elignjbhecesita de esa previa cobertura legal
para cualquier actuacion administrativa (art. 9y11®3.1 CE y art. 3 y 54 LOFAGE), siendo
una norma la que sustituye a la autonomia de lantad del socio privado para otorgar o no
el consentimiento en el contrato de constitucionladesociedad, la que ha de atribuir la
potestad de actuar para cada caso concreto, de fqum la Administracion no podra crear,
modificar o extinguir relaciones juridicas de déegrivado si previamente no ha sido
habilitada para ello a través de la correspondiatnieucion de potestad. Esta se plasma en un
procedimiento técnico-juridico concretando paraace@so concreto un principio general de
admisién de su capacidad juridico privada, que aa&d sustitucion de lo que seria la
formacion de voluntad interna de un sujeto de deregrivado en la valoracion de la
conveniencia de decidir su vinculacion a un comcretgocio fundacional de una sociedad.
Por tanto, la capacidad del ente publico para tanmstina sociedad mercantil, en este caso

una cooperativa, no se rige por el derecho privadain, sino por normas juridico publicas.

No podemos olvidar que la Administracién publiemé personalidad juridica Unica y
se organiza, solo funcionalmente, en entes teaié® o institucionales con personalidad
juridica propia e independiente (art. 1 LOFAGE)oHignifica que un ente publico solo
puede participar en la constitucién de una sociedagerativa si esta autorizado para ello,
porque no puede formar su voluntad de forma inddipate a la Administracion en la que se
ubica. La legislacion estatal habilita a la Adniirdsion General del Estado y a los
Organismos publicos para fundar sociedades meleaiftiapitulo VIl de la Ley 33/2003 de
la Ley de Patrimonio de las Administraciones P@gjcen adelante LPAP y art. 62.1.f,
LOFAGE), acordandose en el primer caso que la iaatmén para la creacion de sociedades
la otorgara el Consejo de Ministros (art. 169,f EBAmientras que, en el caso de los

Organismos publicos, la autorizacion vendra detegida por el contenido de sus estatutos.

El procedimiento administrativo que se concreta etnexpediente técnico de
autorizacion al que nos venimos refiriendo tiermte, un lado, a constatar la conveniencia de
organizar una determinada actividad empresaried\v@$ de una sociedad mercantil como la
via mas adecuada para conseguir los fines pubjpcoguestos, a la vez que recoge la
voluntad expresa en orden a posibilitar la consttude una concreta sociedad mercantil, en
lo que supone la formacién de la voluntad eleatielaipo. Por tanto, el fin propuesto para la

futura sociedad queda, como hemos dicho, recogidsl expediente de autorizacion, ese fin
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se traslada al negocio juridico privado de fundacodnvirtiéndose en su elemento causal. La
naturaleza publica o privada del fin propuesto aavnterferir o alterar el negocio juridico
privado de fundacion toda vez que ha sido supdeadecesidad de identificar el fin mercantil
con el animo de lucro por un lado vy, por otro, ed&mr que necesariamente la sociedad
cooperativa no podia tener animo de lucro. Lo quereamos decir es que no podemos
confundir la actividad a la que se dedique la stamecooperativa, el fin social concreto
perseguido por la misma y la aplicacion de losltados. La actividad y los fines sociales
perseguidos pueden ser de tan amplio espectro eomonialquier otra sociedad mercantil,
mientras que el destino de los resultados econGm@wdra que respetar lo dispuesto en la

normativa que regula el régimen juridico de egte tie sociedades.

b. La denominacién social en las sociedades coopasgatie participacion

publica.

Junto al proceso de formacion de la voluntad destdoir una sociedad cooperativa,
hay que ubicar la eleccion por los socios de leoa@macion social de ésta. Nada dicen la
LCoor, ni el Real Decreto 136/2002, de 1 de febrero,gb@ue se aprueba el Reglamento
del Registro de Sociedades Cooperativas (en adeRIRC), en torno a la formacion de la
denominacion social y solo se refieren a ella ppm, un lado, establecer la siglas que
identifiquen al tipo y que necesariamente se inglan la denominacion social elegida por los
socios, aungue si se recoge legislativamente lidifidad de que puedan, via reglamentaria,
establecerse sus requisitos (artliCdoP), y, por otro lado, para establecer la necesi#ad
obtener la certificacion negativa de denominaciamappoder inscribir en el Registro de
sociedades cooperativas la misma (art. 33 RRCE Rnausencia de normas especificas para
el caso de que en una sociedad cooperativa particip 0 mas socios publicos y dado la
parquedad de lo dispuesto en las normas generalEsre a este tema, hay que considerar
que estas denominaciones sociales se rigen gmineipio de libertad de denominaciones
gue impera en nuestro sistema normativo con losoéniimites previstos en las normas
generales y especificas. Sin entrar en las difidek que plantea la identificacion del tipo de
cada una de las leyes de cooperativas de las cdades autonOmicas, nosotros solo
llamaremos la atencién aqui sobre la posibilidama sociedades mercantiles que son, de
gue las denominaciones sociales de cooperativapartigipacién publica queden exentas de
la prohibicion recogida en el articulo 405.2 dehR&ecreto 1.784/1996, de 19 de julio, por el

que se aprueba el Reglamento del Registro Mercdatil adelante RRM) que impide la
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formacion de denominaciones con referencia a Iogetiads «nacional» 0 «estatal»;
«autondmico», «provincial» o «municipal»; «oficialsalvo que el socio publico ostente
directa o indirectamente la mayoria del capital.gue puede ocurrir en el caso de que haya
varios socios publicos y la suma de las particgpees de cada ente publico de lugar a la
mayoria del capital como publico o socios privadmsno sociedades mixtas o de capital
publico que junto a otros socios publicos adquidésanayoria del capital social.

La opcidn de introducir en la denominacion socigliaa referencia a la procedencia
del capital es voluntario, pero la informacion imha¢a que transmite a los terceros es muy
indicativa y puede ayudar, junto con la utilizacigure la Administracion haga del régimen
juridico de la sociedad, a que ésta quede inveptidasa impronta publica de la que gozan
otros tipos de sociedades, como las andnimas p8bliy que ha sido recogido
tradicionalmente por la doctrina y reconocido emtesgcias judiciales. Tanto que, en algunos
casos, el regimen juridico de la forma organizdtiMadesplazado e ignorado por la fuerza de
la presencia del socio publico al que se le exigi@a se comportara como Administracion
publica investida de su «ius imperium» y no comosogio privado ligado solo al «ius
gestion», sobre todo en materia de financiaciondictones laborales y sociales, etc. El ente
publico que participa en una sociedad cooperatiga quiere que se le exija una
responsabilidad social mas alla de la tipicamengecamtil, pues de lo contrario hubiera
utilizado otra forma juridico publica para interire@n economia. Por tanto, debe ser el mas
interesado en respetar escrupulosamente el régonihico elegido y no utilizarlo a su
conveniencia, como ha hecho tradicionalmente cas dipos societarios, principalmente con

la sociedad andénima.
c. La sociedad cooperativa de participacion publicaarstitucion.

Igualmente es importante llamar la atencion sobrpeeodo de tiempo en que la
sociedad cooperativa esté en constitucion. El régiprevisto en el articulo 9 de la®Gp, es
muy similar al de las sociedades de capital. Bslador muestra especial sensibilidad por
proteger a los terceros de buena fé de los actosmityatos que la sociedad cooperativa haya
realizado durante este periodo que esta en caristituy de los que no podria responder
frente a terceros la sociedad como ente distirgeparado de sus socios, pues s6lo goza de
una aparente personalidad juridica hasta que sduzra el acto formal de inscripcion
registral de la sociedad.
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La aplicacion de lo dispuesto en el articulo 9 ald Coop durante el proceso de
constitucién requiere que el expediente técniccauat®rizacion que recibe el futuro socio
publico para constituir prevea y distinga los dasos de que se compone el proceso
fundacional, otorgamiento de escritura publicaseripcion registral y su diferencia temporal.
Es decir que el expediente reconozca la existedeiauna sociedad cooperativa en
constituciéon y autorice al socio publico a dispodera partida presupuestaria destinada a la
aportacion social, a pesar de que, con caractergenlos fondos publicos estan sometidos a
finalidad y no se puede disponer de los mismosal@st no se aplique al destino para el que
se aprobaron. Es decir, la Administracion pubdigtorizante, que ha otorgado la potestad de
constituir, debera considerar que los fondos agostdhan dejado de ser publicos desde el
momento del otorgamiento de la escritura publiczopsiderarlos ya como aportacion
patrimonial de titularidad societaria, de la quepodria disponerse en otro caso, aunque aun
no se haya cumplido el acto formal de inscripctdda vez que las aportaciones de capital,
aungue condicionadas a la inscripcién, tienen aredesembolsadas en el momento de
otorgar la escritura publica pues, de lo contralajotario autorizante no elevara a escritura
publica el contrato de sociedad si no se exhibeesjuardo del depdsito bancario de la
aportacion. Por otro lado, tampoco se alterari@lagigimen de responsabilidad entre socios
publicos y privados en este periodo, corriendoiesdgo el socio publico que, aun no ha
limitado su responsabilidad, de extender ésta a tadAdministracion. Por todo ello seria
conveniente que el expediente técnico de autodmaconcretara, ademas, qué facultades
otorga la autorizacidon administrativa y a quiénodmt expresamente en este periodo de
formacion y quién es responsable de los mismosa pae no haya confusion frente a
terceros. De lo contrario, se puede crear ciedaguaridad juridica al no saberse exactamente
qué régimen juridico se va a aplicar al socio mabkn este periodo de formacién, si el
privado o el publico, pues puede plantearse laaaibm absurda de que el socio privado
apruebe lo actuado por los promotores en estedmede constitucion, porque tiene plena
capacidad para decidir por si mismo, mientras de®@o publico se vea enzarzado en un
procedimiento administrativo nuevo para recibiroaaacion para aceptar o no actos y
contratos celebrados antes de la inscripcion dedaerativa y distintos a los previstos en el

articulo 9 L@®opr mencionado.

Por ultimo, la inscripcion registral no sélo esaeto con el que finaliza el proceso

fundacional privado de la sociedad cooperativap sjne, ademas, supone poder cerrar un
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procedimiento administrativo que se abrié con lto@zacion para constituir este tipo de

sociedad mercantil y cuyo cumplimiento necesaridenéene que producirse para dar por
concluido el procedimiento juridico administratigae, ademas, esta sometido a plazo y a
finalidad.

3. EL ENTE PUBLICO COMO SOCIO PUBLICO EN LAS DISTINTAS CLASES
LEGALES DE SOCIEDADES COOPERATIVAS

En funcion de la actividad cooperativizada el gniklico puede participar como socio
en cualquier sociedad cooperativa siempre que @ogi los requisitos exigidos para ello,
previstos en los estatutos sociales (art. 1@ Lo anterior es casi la Unica referencia
expresa a este tipo de socios que nos encontramglsagticulado de la ley estatal, lo que nos
lleva a plantearnos varias cuestiones. De una,sirta naturaleza publica del socio puede
integrarse en el espiritu cooperativista 0 solaag@modara a una estructura organizativa
formando lo que se ha dado en llamar falsa codpargGadea; Sacristan; Vargas, 2009: 43).
De otra parte, si esa misma naturaleza le pernattigcfppar como socio en cualquier clase de
cooperativas y acomodar los fines publicos a ldgagdos o, por el contrario, la exclusiéon
podria venir por vias distintas a las legales y,(ttimo, qué clase de socio de las previstas en

la ley se acomoda mas a la naturaleza publiceoded.s
a. La influencia de la naturaleza publica del socideesociedad cooperativa.

En cuanto a la primera cuestion planteada, exigér giel espiritu cooperativista
clasico que exige la colaboracion en un plano dmldad de todos los asociados para
conseguir satisfacer sus necesidades, donde ldéidadles delos socios imperan sobre el

capital que aporten y cuyo funcionamiento “intertgsl debe ser democratico.

Es cierto que la técnica legislativa mas actualmier organizar estructuras
cooperativizadas con rasgos propios de las sa@sdde capitalpero no hasta el punto de
que aquéllas queden desnaturalizadas, por es@@s@rue cualquiera que sea la estructura
societaria resultante, éstas deben de cumplir agagsente con los principios formulados por
la alianza cooperativa internacional (art. 10a8).*

* Principios cooperativos de la ACI de 1995: 1. Agiée voluntaria y abierta. 2. Gestion democréatioagarte
de los asociados. 3Participacién econémica de dosiados. 4. Autonomia e independencia. 5. Educacio
formacion e informacion.6.Cooperacién entre codpas. 7. Interés por la comunidad.
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Es obligado que el socio publico acomode tambiéractuacién a los principios
cooperativos y, sin animo de exhaustividad, podeseos que, por ejemplo, el cumplimiento
del principio de adhesion voluntaria y abiertargi principio cooperativo ACI), recogido
como libre adhesion y baja voluntaria en el articulLCoorpqueda condicionado a que se le
autorice al socio publico mediante el corresportdigsgrocedimiento administrativo, tanto
para darse de alta como de baja en la sociedacci@ima. Por tanto el ejercicio de este
derecho o principio tampoco reside en el socio ipdbbor si mismo sino en instancias
superiores. Al igual que un expediente técnico dmimistracion forma la voluntad de
constituir del socio publico, sera necesario, t&mpun expediente técnico de administracion
el que autorice el alta o baja de la sociedad e@bpa del socio publico. Por lo que esa
libertad reside en el ente autorizante mas qud anterizado. No obstante, no podemos ver
esto como una alteracion del régimen juridico dedeiedad cooperativa sino cOmo una

peculiaridad del socio debido a su naturaleza pabli

Igualmente el socio publico tendra que acomodaxctuacion al respeto democratico,
otro principio cooperativo, lo que es ajeno a sapf@ naturaleza publica que tiende a
controlar por el capital u otros medios las sodiedaen las que participa. Ello sera posible si
se conjugan las exigencias del socio publico can esiructura organizativa mas cercana a
una empresa mercantil que a una mutua, lo que ndodéiécil dado el entorno econémico

actual y la permisividad legal en este sentido.

Por tanto, la presencia del socio publico puedeorselp en algunos casos una
alteracion de las notas esenciales de las coopasatiuyo comportamiento puede ser atipico
con respecto a la estructura utilizada, pero gnegrsbargo, el ordenamiento tutela y es, en
consecuencia, perfectamente valida para la firdliggopuesta. En estos casos, el
ordenamiento protege mas la finalidad perseguida esa estructura organizativa que el
sustrato de la misma. En esta posible disociaanbre esencia y forma, el ordenamiento se
inclina mas por la naturaleza del interés perseggite, como elemento causal que articula la

estructura organizativa, es merecedor de tuteler@izal 999: p. 196).

No obstante, los posibles matices que pueda introthupresencia del socio publico
respecto a su cumplimiento de los principios coapers no altera, a nuestro entender, el

régimen juridico que rige a las sociedades coopeagat
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b. El socio publico y las distintas clases de coopeast especial referencia a las
gue cumplen con una funcion social, a las que gmes¢rvicios publicos y a

las mixtas.

La segunda cuestion que nos plantedbamos era shiesaa naturaleza le permite
participar como socio en cualquier clase de cotpasy acomodar los fines publicos a los
privados o por el contrario la exclusion podriaivpor vias distintas a las legales.

Desde el punto de vista fundacional, el objeto ada®® ubica dentro del esquema
contractual como un elemento causal que aludeval de actividad que de forma permanente
se propone realizar la sociedad como uUnico medicaldanzar el fin propuesto. Las
sociedades cooperativas permiten una mejor adécuaentre estructura organizativa,
actividad empresarial-objeto social y fin propuettido que las propias leyes de cooperativas
recogen las distintas clases de cooperativas quiFéie que estar en consonancia con la

actividad empresarial y los fines perseguidos.

No obstante, cualquiera que sea su objeto sotialeeento conceptual cooperativo
exige necesariamente que éstas estén orientadéisfacer las necesidades de sus asociados
y, por tanto, también la del socio publico. Dehédello, la idoneidad de la participacion de un
ente publico como socio en una determinada coapardépendera, de una parte, del objeto
social de esta, y, de otra parte, de la forma dicjgar en la misma, puesto que las propias
leyes cooperativas preven distintas clases desocio

Asi, por ejemplo, en cuanto al objeto social, nagaide a un ente publico intervenir
COmo socio en una sociedad cooperativa de vivieodasales, para proveerse a si mismo de
los espacios fisicos donde desarrollar su actividath vez que ayuda a sus ciudadanos-
sSocios cooperativos a satisfacer sus necesidadgsemivas. En estos casos estariamos
hablando de un socio comun. Pero tampoco es ino@mnte que solo fuera un socio inversor
aportando, por ejemplo, los terrenos, ayudandcstieferma al desarrollo del objeto social y
consiguiendo el fin social propuesto, como es que &udadanos-socios obtengan las
viviendas que necesitan, sin él intervenir en ebadello diario de la actividad

cooperativizada propiamente dicha.

El desarrollo legal de los distintos tipos de sdates cooperativas recogidas en la

LCooprdeja entrever de qué forma puede participar ebgmeblico, si como asociado comun,
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colaborador, etc. En el ejemplo antedicho, socieslamboperativas de vivienda, se recoge
expresamente esta posibilidad, mientras que ers @oano las sociedades cooperativas
agrarias no parece posible que un ente publicicyeat directamente como un socio comun,
dada la exigencia del objeto social pero si de &onndirecta a través de otras sociedades
mercantiles.“También podran formar parte como socios de plereredho de estas
cooperativas,(agrarias)las sociedades agrarias de transformacion, las wudades de
regantes, las comunidades de aguas, las comuniddeldsenes y las sociedades civiles y
mercantiles que tengan el mismo objeto social avideid complementaria y se encuentre
comprendido en el primer parrafo de este articulo(aft. 93.1 IlcooP. Portanto, la forma

en que el socio publico puede participar en laestadd cooperativa puede ser diversa en
funcion de las posibilidades que le otorga la legn aquéllas donde no tenga cabida como
socio comun, lo podra hacer como un socio colalmoradnversor. Algunas leyes cuando se
refieren a estas clases de socio parece que est@armo en el socio publico. Pues en
definitiva ninguna quiere desaprovechar la ventag@ plus afiadido que puede aportar una
administracion publica como socicAunque en la practica, no parece que sea la forma
societaria mas utilizada por las Administracionébligpas para intervenir en la economia, ni

la mas demandada por los socios privados paraaralabon el sector publico.

Si bien el socio publico puede participar directandirectamente en cualquier
sociedad cooperativa cualquiera que sea su olpetal sa los efectos que aqui nos interesa
hay que hacer especial referencia a tres clasesajeerativas de muy distinta naturaleza y
por distintos motivos que se expondran a contifmacEstas son, las que cumplen una

funcién social, las que prestan servicios publictas denominadas por la ley como mixtas.

Las primeras, encaminadas a cumplir una funciérnakoacogen distintas figuras
dispersas por el articulado de las diferentes le@scooperativas pero todas tienen un
denominador comun, la idoneidad de la participadiénsocio publico en las mismas, debido
a la labor social hacia la que esta orientado getmisocial. Dentro de este grupo se ubican
las previstas en la Disposicion Adicional primem ld LGCoop que seran aquellas que
“....gestionen servicios de interés colectivo o deldridad publica, asi como las que
realizan actividades economicas que conduzcan imtegracion laboral de personas que

sufran cualquier clase de exclusién sociaf Bh estos casos, no es estrictamente necesario,

® En el mismo sentido se expresa el articulo 132adeey 8/2006, de 16 de noviembre de sociedades
cooperativas de la region de Murcia. (LCRM)
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pero si légico, la presencia del socio publico ya gl servicio es de interés colectivo o
general o la titularidad del servicio es publicggy tanto, de provisiéon publica de acuerdo
con nuestro actual modelo constitucional que, junsta estructura organizativa tipica de
intervencion directa en la economia, indican lan@idad de que en este tipo de sociedades
participe un ente publico como socio. La misma aigpon adicional a que nos venimos
refiriendo recoge los rasgos estatutarios que corimomo deben cumplir estas sociedades
cooperativas, aunque no nos dice cuales serianlajas especificas respecto de otras clases
de sociedades cooperativas con igual o parecidetaobpcial que no cumplieran con estas

exigencias.

Dentro de este mismo grupo, y si cabe con mayadntahay que introducir las
sociedades cooperativas de iniciativa social q@stan servicios asistenciales (sanitarios,
educativos, culturales, etc.,) o servicios de irsteign laboral de sus asociados que sufran
exclusion social o busquen la satisfaccion de m#g@ess sociales no atendidas por el
mercado (art. 106.1 L@dpr. 0 art. 130 LCRM). Recogiendo expresamente queriidades y
organismos publicos podran participar en calidadsdeio en la forma estatutariamente
establecida (art. 106.2 ldOP), esta aparente libertad contractual queda cantida, a
continuacion, porque se remite para la regulacgéaccooperativa de iniciativa social a las
normas relativas a la clase de cooperativa a quengzca (art. 106.3 LddpP). A simple vista
parece una contradiccién, pues muchas clases gemtivas establecen los limites en los
que deben moverse los socios, sean estos publiqgusvados. No obstante, en nuestra
opinion, el legislador hace expresa mencion deoglfola intencion de liberar al socio publico
de esa atadura de régimen en esta clase de coeg®ratinque, en todo lo demas si deberan
seguir lo preceptuado para el tipo de cooperategido por la de iniciativa social. Hacer otra
interpretacion dejaria vacio de contenido y sintidenel punto tercero del articulo 106

LCoor.

Por ultimo, dentro de este grupo hay que tomar@rsideracion a las sociedades
cooperativas de interés social (art. 94 LCARIB)ntegracion social (art.98 LCCV entre otras

leyes cooperativas comunitaridsiidependientemente de sus rdbricas, estas tiemesbjsio

® Ley 14/2011, de 23 de diciembre, de Sociedadep@ativas Andaluzas. (LCAND).

" Art. 98 de la Ley 8/2003, de 24 de marzo, de @oatpvas de la Comunidad Valenciana (LCCV); a2 fle

la Ley 4/1993, de 24 de junio, de CooperativasRbiis Vasco, (LCPV); art. 125 de la Ley 5/1998, d
Cooperativas de Galicia, modificada por la Ley 04/P, de 16 de diciembre, (LCG); art. 121 de la 282002,
de 14 de noviembre de Cooperativas de Castilladadda (LCCM).
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la integracion socio-laboral de colectivos en siiia de dependencia (discapacitados,
menores, ancianos, inmigrantes, etc.). En dstgperativas de integracion social podra
participar como socio una entidad publica resporiealte la prestacion de servicios sociales,
mediante la designacion de un delegado del podbligml Este delegado prestara su trabajo
personal de asistencia técnica, profesional y dojciato a los socios de la cooperativa y
asistird a las reuniones de los 6rganos socialggc#ando los derechos de socigdrt. 98.2
LCCV).

Este apartado tiene dos lecturas. Una, de formhbcéapse nos da la informacion de
quién es socio publico, servicios sociales, y tbgersona autorizada para participar en la
sociedad por delegacién de aquél como autorizastmsariamente deber reunir una serie de
condiciones que permita una asistencia técnicdegiomal, social, ejercitando los derechos

de socio.

Por lo expuesto hasta aqui, se desprende quealaléid propuesta por este grupo de
sociedades cooperativas esta normalmente alejad#atés del mercado “strictus sensu” por
lo que son genuinamente de interés publico y, potot idéneas para una colaboracién

publico-privada, a fin de aunar esfuerzos y conisegubsanar las fallas del mercado.

Este tipo de cooperativas son consideradas comtpanhibrido que toma rasgos
distintivos de las asociaciones y de las sociedadescantiles, consideradas como de
economia solidaria, que es un subsector de laoetdansocial (Vargas, 2007: p. 93-133).
Estas parecen ser el “habitat natural” de la Adstriacion publica dado que las finalidades
perseguidas por las mismas son, insistimos, obgeto provision publica, al quedar
normalmente desatendidas por los mercados, powudola combinaciéon publico-privado
puede ser légica para subsanar las carencias oviecientes de cada sector. O dicho de otro
modo, para que la sociedad cooperativa pueda bensé del “plus” que puede aportar el
socio publico, y éste subsanar o completar susicaseen cuanto a flexibilidad de la gestion,
rapidez, cercania, eficiencia, etc. No obstamteyuestra opinion, si en ella participa un socio
publico no deberian quedar encuadradas dentro éeol@omia solidaria. El objeto social es
de provision publico, uno o varios socios tambiém gublicos, por o que no obedeceria mas
que a la posibilidad que tiene la Administracion idiervenir en economia a través de
cualquier organizacion juridica publica o privadavista en nuestro Ordenamiento juridico
para conseguir su fines de interés general o @eémipublico, por lo que no se le deberia
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aplicar la etiqueta de solidario al capital publoe si puede acompafiar capital privado
exclusivamente. El capital privado si puede sddanb, el publico debe tender a subsanar las
deficiencias del mercado, no de forma voluntarian@oaquél, sino por obligacion
constitucional (art. 128.2 CE).

En la misma linea, pero con una finalidad distiesta el segundo grupo, al que nos
referiamos anteriormente, las sociedades coopasatie servicios publicos. Sélo algunas
leyes cooperativas autondmicas recogen a esta®rm@biops como una categoria distinta y
separada de las demas, no asi en la norma estatas@recisamente la que hemos tomado de
modelo, pero el objeto del presente estudio, impakarlas por alto. Este tipo de sociedades
cooperativas son también campo abonado de padiéipaublica debido a su objeto social.
No obstante, las leyes que se refieren a estaxiispe cooperativas son parcas en su

reglamentacion, aunque, cabe destacar lo disppastellas en el articulo 99 LCCV:

“l. La Generalitat Valenciana y las corporacioneschles obligadas a asegurar la
existencia de servicios publicos podran proveer lguprestacion directa de éstos se haga
mediante la constitucién de cooperativas de sargipiiblicos.

2. En estas cooperativas participaran como soc@sehtidad o entidades publicas
promotoras y los usuarios de los servicios que s#geto de la cooperativa, sin perjuicio del
control publico que aquéllas se reserven en cuantas condiciones de prestacién de los

servicios publicos.

3. Se excluye, en todo caso, la prestacion de @esvpublicos que exijan ejercicio de

autoridad publica, como los de orden publico y poaion civil.”

Este articulo puede servirnos de modelo para estbkl patron de estas clases de
sociedades cualquiera que sea la Administraciérigaybterritorial o institucional que
participe. Asi el socio publico necesariamente seedncargado de proveer el servicio publico
(Sosa, 2008; Arifio, 1997; Villar, 1993;) que, jurddos usuarios del servicio, se prestara
directamente mediante este tipo de sociedadesu@aparticularidad, que en mi opinion, las
aleja del régimen ordinario de las cooperativaasydcerca a las tipicas empresas publicas, la
posibilidad que tiene el ente publico de reservalscontrol publico de las condiciones de

prestacion del servicio, asi como la exclusion gieelos servicios publicos que supongan
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ejercicio de autoridad por estar fuera de las [jlakales de ejercerse a través de estructuras
juridicas privadas, (Disposicion adicional duodéxite la LOFAGE).

La tercera clase de sociedades cooperativas aukshaciamos referencia era las
denominadas por la ley como mixtas. Estas socisdamgperativas se caracterizan porque en
ellas se conjugan elementos de las sociedades pi@lcg de las de economia social.
Inclinandose hacia las primeras, por cuanto perhaitxistencia de socios cuyo derecho de
voto se determina en funcion del capital aportadpyesentado por medio de titulos o
anotaciones en cuenta que, se denominaran partéslesocon voto, sometidas a la
legislacion del mercado de valores y supletoriameyor la legislacion de sociedades
anénimas para las acciones (art.107. &,Bn este tipo de sociedades cooperativas las
Administraciones publicas pueden sentirse mas cémqubr cuanto tienen una rancia
tradicion de tratar con acciones sociales de lasnths empresas publicas e incluso las
normas administrativas regulan el régimen juridi adquisicion y transmision de las
acciones o participaciones sociales, su tratamieatmable, como y donde deben quedar
depositadas, etc. Este mismo tratamiento recibild@npartes sociales de las sociedades

cooperativas mixtas.

c. Clase de socio cooperativo que mas se ajusta alsareza publica del socio

en las sociedades cooperativas de participaciolicpib

Por ultimo, la tercera cuestiéon que nos plantedlaahadnicio del epigrafe era qué
clase de socio de las previstas en la ley se acmm@s a la naturaleza publica del socio.
Todas las leyes de cooperativas recogen las mignmagy parecidas clases de socios, aunque
con diferentes matices y denominaciones. Sin eatrdetalle en ellos, podemos distinguir al
socio comun, socio colaborador, de trabajo, soa@iestivos, socios asociados, etc. La
eleccion del socio publico de participar de unanforu otra en una sociedad cooperativa
dependera, como ya hemos dicho, del objeto sommdreto de la cooperativa y de como éste
quiera o pueda alcanzar los fines propuestos. KNe dada que por la naturaleza publica del
socio este se acomodara mejor a una clase de goeiotras, pero nada impide que si el
objeto social o permite, el socio publico partecipn la actividad cooperativizada propia del

objeto social de la cooperativa como cualquier strtio comun.

8 La ley de sociedades anénimas ha sido derogas {lipo societario esta regulado por el Real letey 1/
2010, de 2 de julio, por el que se aprueba el TReffoindido de la Ley de sociedades de capital.
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No obstante, desde la posicién administrativa de,econsideramos que la clase de
socio que mejor se acomodaria a esa naturalezeegualel socio, es la de socio colaborador.
Definida en la ley como aquél que sin poder deBarr@ participar en la actividad
cooperativizada propia del objeto social de la eoajva, puede contribuir a su consecucion
(art. 14 L®oP. Salvo en sociedades cooperativas consideradas deraoonomia mixta, ni
en las de servicios publicos (Sosa, 2004: p. 388ti&yo, 2010: p.105). A pesar de que este
articulo solo hace referencia a la aportacion getalacomo forma de colaborar, teniendo
seguramente el legislador en mientes la figuraseio capitalista. Es posible que esa
colaboraciéon no tenga porqué circunscribirse solexglusivamente a una aportacion de
capital, sino que, ademas puede haber tambiénfotraas de colaboracion como aportar su
experiencia, contactos, facilitar tramites, infoonda, etc., todo ello como socio, no como
Administracion. Es decir, esa colaboracion la hddgade dentro de la estructura societaria
poniendo al servicio de ésta los recursos de gg@ode el socio publico. Por supuesto sin
transgredir, como Administracién publica, los piias bajo los que tiene que actuar para
con cualquier administrado, principalmente, el dgetividad; transparencia; cooperacion y

no discriminacion con otras figuras afines, per¢tedeque no sea socio el ente publico.

Esta clase de socio tiene la ventaja de que ne tgpre desarrollar actividades
cooperativizadas en el seno de la sociedad, ne peidden exigir nuevas aportaciones al
capital social, (no olvidemos que las aportaci@msde capital publico y por tanto, de todos

los ciudadanos, capital que solo es gestionadelmte publico pero no es su propietario).

Tiene la desventaja de que las aportaciones déatapipueden exceder del cuarenta
y cinco por ciento del total de las aportacionesagital social, ni el conjunto de votos a ellos
correspondiente, sumados entre si, podra supettaeiela por ciento de los votos en los
organos sociales de la cooperativa. Esta cautgisidéva puede ser facilmente superada si
hubiera mas de un socio publico y entre todos sammarmayoria del capital. El control seria
publico lo que puede contradecir el espiritu dgimé&n juridico de la cooperativa, si no
coincidieran los intereses del socio publico ydedos socios privados.

Podemos apuntar también como posible desventage, diera el caso, la inseguridad
juridica que puede acarrear el que sea la Asantbteeral la que fije los criterios de
ponderada participacion de estos socios en loghiesey obligaciones socioecondmicos de la
cooperativa. En cooperativas con un gran nimersod®s privados es posible que el socio
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publico quede en desventaja, con respecto al dessmcios comunes si modifican en demasia
el contenido de los estatutos sociales en esedsetd cambio de atribuir unas veces unos
derechos, otras veces otros, o que podria obviatseluciendo clausulas estatutarias que

establezcan cuando y como y porqué se podria maddsos derechos.

4. PARTICULARIDADES DE LA APORTACION SOCIAL DEL SOCIO PUBLICO
A UNA SOCIEDAD COOPERATIVA

En las sociedades cooperativas el capital sociaitan se forma con las aportaciones
de los socios (art. 45 Lld®OP). No obstante, en este tipo de sociedades elategutial no
cumple con las mismas funciones que en una sociddachpital. Mientras que en estas
Gltimas la sociedad se estructura en torno al a@lapén las sociedades cooperativas su
importancia dependera de la clase de cooperativgs fa organizacion se estructura mas en
torno a la actividad cooperativizada de los soqgos a la aportacion de capital que éstos
realicen. Ello, a pesar de que la sociedad no puedstituirse sin un capital minimo que
tiene que estar totalmente desembolsado desdedétocion de la misma. Lo que demuestra
la preocupacién legislativa de que la sociedad teueon un capital minimo que le permita
hacer frente a sus obligaciones sociales desdeced de la actividad empresarial de que se
trate mas que servir para medir el grado de pagkercgda socio tenga en la sociedad, dada la
limitacién legal en la participacion en el capitsdcial a la que haremos referencia
posteriormente. A los efectos que aqui nos inder@sbemos analizar qué puede aportar el

socio publico y como debe aportarlo.
a. Las clases de aportacion al capital social.

La aportacion de capital en la sociedad cooperas/arincipalmente dineraria. No
obstante, si lo prevén los Estatutos y lo acortlagesamblea General, podra ser también no
dineraria pero siempre susceptible de valoracidon@mica (art. 45 LGoP. Esto es
importante en el caso de sociedades cooperativpartieipacion de capital publico porque,
precisamente, en muchas ocasiones la cooperatiggiselara en torno a la aportacion no
dineraria del socio publico (concesiones, arrendatus, disfrute de bienes muebles e

inmuebles, etc.).
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Como en cualquier tipo societario la aportacibnedina es la mas simple,
transparente y comoda, dado que solamente tendr&anstar la cuantia en el expediente

técnico de autorizacion de constitucion de la staade

Siendo los estatutos sociales los que fijen la éode acreditar las aportaciones al

capital social de cada uno de los socios.

Tratandose de aportaciones no dinerarias, éstaarpodnsistir en bienes o derechos
susceptibles de valoracion econdomica, siendo els€jonRector el encargado de fijar su
valoracion, previo informe de uno o varios expeittdependientes, designados por dicho
Consejo. El informe debe contener las caracteastael bien, el valor que el experto ha

asignado a la aportacién y los criterios utilizagasa calcularlo (ard5.4LCoop).

Las aportaciones no dinerarias 0 «in natura» edéetsi por el socio publico requieren
de un complejo proceso administrativo previo aapertacion al negocio fundacional,

dependiendo de la naturaleza juridica del bienoatap

Los bienes de cualquier Administracion publica,l@mn las autondmicas y locales, se
ordenan en bienes de dominio publico y de dominieado. Los primeros a su vez pueden
ser bienes demaniales por naturaleza o bienes ddpsmfectos a un fin y son bienes
inalienables, imprescriptibles e inembargablesoy,tpnto, fuera del trafico juridico privado
mientras mantengan esa consideracion que solo pueealer mediante un expediente
administrativo de desafectacion. Los bienes preatio de dominio privado si son alienables
y prescriptibles pero inembargables mientras estépoder de la Administracion, aunque si
son objeto de trafico juridico y, por tanto, puedenaportados para formar el capital de una

sociedad mercantil.

En consecuencia, la aportacion «in natura» neeesarnte debe cumplir dos
requisitos inexcusables. De una parte, debe sepsiede valoracion economica, (lo que se
exige para cualquier aportacion, no solo publican@ ya hemos mencionado). Aunque en
muchas de las clases de las sociedades cooperaltivagital social no cumpla exactamente

con las mismas funciones que en una sociedad d@lcgm cuanto a servir a las exigencias

° Vid. Art. 69 LPAP se expresa en los siguientemidos: « Los bienes y derechos demaniales perdsstan
condicion, adquiriendo la de patrimoniales, en dasos en que se produzca su desafectacion, por dieja
destinarse al uso general o al servicio publicoSavo en los supuestos en esta ley, la desaféntaebera
realizarse siempre de forma expresa»; En paredié&tosinos se expresa la Ley 7/1985, 2 abril, de hkese
régimen local; Igualmente las normas que regulas £CAA que no pueden contradecir la estatal.
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juridico privadas de determinacion del capital alpcasi como para establecer la relacion
economica entre éste y el patrimonio de la socigdadr ultimo, para cumplir con la funcion

esencial de garantia de acreedores de la socigdadse frustraria al no poder éstos valorar
esos bienes integrantes de dicho patrimonio pargatesfaccion de sus créditos. Las
aportaciones «in natura» deben de poder ser val®radonémicamente por una razén de

orden juridico de trafico mercantil como mandeeha |

De otra parte, deben de poder ser objeto de trafrédico privado pues si no podria
dar lugar a un negocio juridico de fundacion coptohilicito y estariamos ante una causa de

nulidad, lo que imposibilitaria su inscripcioniseal (arts. 1.272 y 1.666 CC).

Para obviar este problema el bien debe sometersa @rocedimiento juridico
administrativo que lo declare apto para ser aportade haga perder su afectacion al fin
publico al que estaba destinado. Este procedimieetesariamente tiene que ser previo al
acto material de aportacion. Sélo entonces el b&ara en disposicion de someterse al
procedimiento juridico privado que supone el negdtindacional de sociedad. De no
procederse asi habria una mutacion de destino idel gero no un cambio de régimen
juridico, lo que supondria la nulidad absoluta mEgocio de aportacion por falta de objeto
aportado al negocio (art. 1.261.2 CC). No olvidemos el capital social que inicialmente
puede formar el patrimonio de la sociedad sirvebtampara proteger los derechos de los
terceros y de los demas socios cooperativos. 8% ésenes aportados son indisponibles no

cumplen con la funcién que la ley les encomienda.

En orden a cumplir con estas exigencias requieseecial atencion las aportaciones
de bienes demaniales por natural€zgue no pueden cambiar de destino, la desafectgcion
posterior aportacion del bien a una sociedad catipar podria suponer un cambio de
titularidad y de régimen juridico (de publico avado) pero no de destino. Estas aportaciones
son de dificil valoracion econdmica, ni tampoco dare cumplir con la funcion que se les
demanda de garantia de acreedores sociales, enantal estos bienes quedan excluidos del
patrimonio resultante de la liquidacion si llegalacaso, al no poder disponerse de los
mismos (Garcia, 2006: p.129). De haber estas agpames, exigirian clausulas estatutarias

especificas que sortearan las dificultades expsigstpue permitieran cumplir la funcidon de

1% por ejemplo, las aguas, presas, canales, rioset@a@s, caminos, parques naturales o forestates, e
Dificilmente se pueden dedicar a otro fin, algupodran ser abandonados en su uso pero no dedieaditva
cosa.
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concreciéon del capital aportado y la funcion deagtia de acreedores, para evitar que se
desplace hacia la Administracién aportante la nesaloilidad de las posibles futuras deudas
sociales. De esta forma, se evitaria que la sotiedaperativa se convirtiera en un puro
instrumento al servicio de la actividad, imponiéelda dimension de la aportacion publica
sobre las privadas como eje fundamental de exjdotate la actividad cooperativizada y que
tantos problemas ha dado en el marco de las so@s@nonimas instrumentales. Sobre todo,
porque en una sociedad cooperativizada no se phaddar de interés general, salvo que fuera

una sociedad cooperativa de servicios publicos.

Por ultimo, la aportacién de los bienes patrim@sgirecisa la previa declaracion de
alienabilidad y un expediente de enajenaciéon (82 LPAP) para poder ser aportados en
virtud de cualquier negocio juridico traslativipit¢o o atipico (art. 132 LPAP), a fin de hacer
compatible la enajenacion con las exigencias fundates de la sociedad cooperativa.
Solventados estos impedimentos juridicos, la nigzaade los bienes en nada condiciona su

aportacion, es mas su patrimonialidad los hacecd®para ser objeto de aportacion.
b. El titulo de la aportacion.

Una dificultad afiadida en este tipo de sociedadepearativas es que su régimen
juridico no preveé la posibilidad de que la apodacpueda ser a titulo distinto del de
propiedad como ocurre en el caso de las sociedddesapital. En las sociedades
cooperativas las aportaciones no dinerarias no producen cesiétraspaso ni aun a los
efectos de la Ley de Arrendamientos Urbanos o €asstsino que la sociedad cooperativa es
continuadora en la titularidad del bien o derecho. mismo se entendera respecto a nombres
comerciales, marcas, patentes y cualesquiera otfados y derechos que constituyan
aportaciones de capitalart.45.5LCoopP). Para el caso en que no se pueda 0 ho se quiera
perder la titularidad puablica del bien, y dado gquese puede aportar a titulo distinto del de
propiedad, habra de tenerse muy en cuenta un épapdrtacion que puede venir a resolver
este problema, tal cobmo es la concesion adminisratomo férmula que permite a la
Administracion que sujetos privados exploten bieshesiominio publico, o presten servicio
publicos corriendo con los riesgos economicos aaripresa. Ello permite obviar el problema
que se le presenta a cualquier Administracion patdon bienes demaniales no desafectados,
ya que en estos casos hay que distinguir entrbiéoes afectos al uso o servicio publico, o
patrimoniales de titularidad publica y el dereclmogeie consiste la concesion. Lo que se
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aporta es el derecho de explotacion y no los bienlesactividad objeto de ese derecho. La
concesion administrativa es el objeto de aportaciones perfectamente valorable
econdmicamente y transmisible en el trafico meicasiempre que ésta no requiera
especiales caracteristicas en el concesionarigugaello condicionaria la conclusion del

contrato de aportacion e impediria la libre trarsédm de la misma.
c. Los limites cuantitativos de la aportacion al tasocial.

En este tipo de sociedades el status juridicoipmlit econémico del socio no viene
determinado por la aportacion al capital como en daciedades de capital, por cuanto
legalmente las aportaciones de cada socio no pak@der de un tercio del capital social
(art. 45. 6 LOoP. Por tanto, la configuracion del status de sociceddpra mas del tipo de
socio que de la aportacion. Debido a que legalmsatpermite que los estatutos sociales
rompan el principio de igualdad sobre el que sgeela sociedad cooperativa y otorguen
derechos de contenido distintos dependiendo deldigpsocio. El patrén seguido por todas las
leyes cooperativas tiende a beneficiar la posipidlitica del socio en funcién a la aportacion
del mismo, aunque estableciendo limites maximgsadgcipacion para no correr el riesgo de
que estatutariamente se ignorasen los princimopearativos. No es otro el objeto del voto
plural ponderado, en proporcion al volumen de lvidad cooperativizada para los socios
gue sean entidades publicas, que permite disp@narad de un voto a las entidades publicas
(art. 26LCooP). Esta posibilidad no esta prevista solo paraoelospublico, pero parece
hecha a la medida del socio publico, por cuant@la permitir una proporcionalidad entre lo
aportado y lo recibido, aunque no pueda superariha® votos sociales. En la mayoria de los
casos le va a permitir una ventaja respecto déb rds socios en el disefio de la politica

societaria.

Igualmente el socio publico puede llegar a unaqgo@siprivilegiada dentro de la
sociedad cooperativa cuando ésta sea consideradarnixta (art. 107 LGopP). En las que la
posicién de socio se configura como si de un soajutalista se tratara debido a que el
derecho de voto en la Asamblea General se podeéngiear, de modo exclusivo o preferente
en funcidon del capital aportado, sin tener en @udat participacion en la actividad
cooperativizada. Los titulos en que se represdntapital se denominan partes sociales con
voto y podran ser representados por medio de situlanotaciones en cuenta, sometidos a la
legislacion reguladora del mercado de valores. T@émén estos casos se establecen limites
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cuantitativos en relacion al porcentaje de votos mpspecto al total tienen estos especiales
socios, a fin de que el control de la sociedad emjya siga en manos de los socios
ordinarios. Esto parece mas una buena intenciérugaerealidad, pues la ventaja de estos
socios es evidente respecto a los demas, debide &lgesto de socios tendran mayores
dificultades para tomar acuerdos en contra de figegeido por los socios titulares de partes

sociales con voto.

Si nos fijamos en la participacion de la Administda publica en otros tipos de
sociedades mercantiles y los fines perseguidosa®mismas, tendremos que concluir que
esta es la forma Optima de preservar el equiligue exige comportarse como un Socio
privado sin alterar en demasia el régimen juridieltipo societario y no perjudicar el interés
general al que se debe como Administracion. Es maspormas administrativas generales
consideran a estos titulos integrantes del patimmempresarial de la Administracion General
del Estado o de sus organismos publicos y, pootaometido a lo dispuesto en el Titulo VII
de la LPAP, ya que estos titulos estarian incluidosel grupo de aquellos que son
“susceptibles de ser negociados en mercados sec¢asdarganizados que sean
representativos de derechos para la administradBeneral del Estados o sus organismos
publicos, aunque su emisor no esté incluido erdsepersonas juridicas enunciadas en el
apartado 1 del presente articulo(art. 166.3 LPAP). Las personas juridicas a las sgl
refiere el articulo son las entidades publicas esgtales, sociedades mercantiles estatales y
sociedades mercantiles no estatales pero quecserdgren en algun supuesto previsto en el
articulo 4 de la Ley 24/1998, de 28 de julio delrééelo de valores respecto de la
Administracion General del Estado o de sus orgamsspublicos No cabe duda que en
estos casos particularmente planea la sombra migtlsaleza pablica del socio que habra de

respetar lo dispuesto en las normas administragjgasrales que le son de aplicacion.
5. CONCLUSIONES

Las sociedades cooperativas de participacion @iletitan previstas legislativamente
pero carecen de una regulacion especifica que &®jposibles peculiaridades de régimen

juridico que lleva aparejada la naturaleza puldeano de sus socios, el publico.

" Hay que recordar que son sociedades mercantiiesles aquellas en que el socio publico tiene miaytel
capital de forma directa o indirecta. Mientras gumeultimo grupo expuesto no tiene mayoria de dapéeo
controla a la sociedad por alguno de los medioggios en ese articulo 4
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Las Administraciones Publicas, ya sean estatal@®némicas o locales, pueden
intervenir en la economia a través de las sociedenl@perativas cualquiera que sea su clase,
dando lugar a un tipo de sociedad cooperativa adaloonvive el capital publico y el capital

privado, forma juridica idonea para la consecud@iines propios de la accion publica.

La peculiaridad de este tipo de socio publico exageer en consideracion tanto la
legislacion publica que le sea de aplicacion a @diblico como futuro socio como las que le
sean de aplicacion a la organizacion juridico plivan la que participa si caen en el supuesto
de hecho de las mimas. A pesar de que estas npdhbhsas, estatales o autonémicas regulan
solo algunos aspectos de régimen juridico de leiedades mercantiles en mano publica, sin
especificar tipos. Para, a regldén seguido, establsglo reglas para las acciones u otros
titulos negociables. Esto no debe llevarnos a engaidbnsiderar que solo estan previstas esas
normas para las sociedades anénimas. A las sdeied@operativas le seran de aplicacion

todas aquéllas que se refieran a sociedades mi&sant

Solo las normas que regulan a los entes localesfiegen de forma especifica a las
sociedades cooperativas como una forma juridica degarticipacion indirecta en la

economia pero sin preceptos que establezcan uneggguridico propio.

Tampoco las distintas leyes de cooperativas recogirencias significativas en
orden a regular esta posibilidad, limitandose amecer que socio puede ser un ente publico

y poco mas.

En este tipo de sociedades cooperativas de paioip publica, ya sea estatal o
autondmica no podemos confundir el negocio juoidiendacional de la sociedad con la
formacién de la voluntad de constituir del socioblmo, que se forma mediante un
procedimiento administrativo que se concreta eaxprediente técnico de autorizacién, donde
consta no solo la autorizacion para constituir eteaninado tipo social, sino que se recogen,
asimismo, otros elementos definidores propios desteuctura organizativa tan importantes
como, por ejemplo, la aportacion al capital. Eqgeeliente técnico de autorizacion equivale al
consentimiento del socio privado. Elemento eserdgatualquier contrato, también de éste,
que debe adjuntarse a la escritura publica de ituriéh. Esto se debe a la naturaleza publica
del socio que necesariamente esta sometido ertigacam publica y privada al principio de

legalidad.
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Hay que tener en cuenta igualmente que, si bigggiénen juridico privado de las
sociedades cooperativas no admite que éstas seaoaptal Unicamente publico o
mayoritariamente publico, podria darse el casolgyesencia de varios socios publicos en
una misma cooperativa diera lugar a que tuvieramadgoria del capital social. En estos casos
la cooperativa quedaria integrada en el sectoiqmiplsometida a las normas administrativas
gue le son de aplicacién. Ademas, en estos casaknominacion social de la cooperativa
podria hacer referencia a estas circunstanciasealag exenta de la prohibicién establecida en

el articulo 405.2 del Reglamento del Registro Metita

Especial atencion debe tener también, en el prodestundacion de este tipo de
sociedades cooperativas, el periodo de constitudgbido a que la aportaciéon al capital social
de la cooperativa proviene de fondos publicos soimeta finalidad. Por eso es conveniente
que el expediente técnico de autorizacion prevdestinga entre los dos actos formales de
gue se compone el proceso fundacional y su difexéemporal entre el otorgamiento de la
escritura publica y la inscripcidn registral. Egrmitiria disponer de esos fondos publicos
aungue no se haya realizado el acto de inscripgitnes para lo que se autorizaron. Si,
ademas, el expediente técnico de autorizacionamatiambién las facultades especificas que
otorga en este periodo de constitucion y a quielasetorga, evitara una alteracion en el

régimen de responsabilidad entre los socios publqarivados.

No hay inconveniente legal para que el ente pulgiceda ser socio de cualquier clase
de cooperativas, por cuanto los posibles maticespgeden darse en orden al cumplimiento
de los principios cooperativos no alteran los cmas del régimen juridico cooperativo pero,
quizas, su habitat natural esté en tres gruposgjuasumplen con una funcién social, las que
prestan servicios publicos y las mixtas. Ello ramones opuestas, las dos primeras porque la
provision de su objeto social suele ser de obla@apiiblica y las mixtas porque el estatus de
SOCiO se acerca a un régimen mas capitalista,dgpgumite al socio publico comportarse de
forma afin a como lo hace en otras sociedadespitalcauya regulacion esta prevista en las
leyes administrativas publicas.

En cuanto a la forma de desarrollar la actividaopeoativizada, las propias leyes de
cooperativas dan la oportunidad de que si el olgjetial no es compatible con la naturaleza

publica del socio, éste pueda hacerlo como un sataborador que permite coadyuvar a la
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consecucion del objeto social propuesto sin neaddilé intervenir como socio comun en el

desarrollo diario de la actividad cooperativizada.

Por ultimo, la aportacion al capital social, regoi®sencial del negocio fundacional,
requiere de un complejo proceso administrativo ipral negocio fundacional, dependiendo

de la naturaleza juridica del bien o derecho atapor

Si la aportacion es dineraria, aun siendo la mdmplsi y sencilla, necesitara de la

previa autorizacion para disponer de los fondogugese trate.

Si la aportacion es no dineraria 0 «in natura» &stee que poder ser valorable
econdémicamente y poder ser objeto de trafico métc®e ahi, que si se trata de bienes de
dominio publico tienen que ser sometidos a un depésl administrativo de desafectacion,
previo al negocio fundacional, para que pierdacaedcter de inalienables, imprescriptibles e
inembargables y puedan ser objeto de trafico povitientras que los bienes privativos o de
dominio privado si son alienables y prescriptilleso inembargables mientras estén en poder
de la Administracién, aunque si son objeto de doajuridico y, por tanto, pueden ser
aportados para formar el capital de una sociedalig declaracion de alienabilidad y el
correspondiente expediente de enajenacion. Cueaditinta sera la valoracion economica de

los mismos.

Para aquéllos casos en que no se pueda aportaddadad del bien o no se quiera,
hay una clase de aportacién que es la concesioiiathativa. Esta permite obviar esta
dificultad puesto que lo que se aporta y se vadsrk concesion y no el bien o derecho objeto

de la misma.

Junto a lo anterior, hay que tener en cuenta queste tipo de sociedades, el status
juridico politico del socio no viene dado tanto [@aportacion al capital como por la clase de
socio, debido a que legalmente las aportacionesdi& socio no podran exceder de un tercio
del capital social salvo, precisamente, los sopiddicos que pueden ser titulares de un voto
plural ponderado que admite acumular hasta cin¢osveociales, lo que le va a permitir
guardar una mayor proporcionalidad entre lo aportgdo recibido. Igualmente, en las
sociedades cooperativas mixtas, el socio publien@ser titular de partes sociales con voto.

También en estos casos se establecen limites tatios en relacion al porcentaje de votos
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gue respecto al total tienen estos especiale®gijtal fin de que el control de la sociedad

cooperativa siga en manos de los socios ordinarios.

Por tanto, los entes publicos tienen plena cabioi@oc socios en este tipo de
sociedades. Tan solo habria de reivindicarse gg €éomo para otros tipos societarios que
Se reconocieran como una categoria propia y egmecifiyo régimen juridico previera las
posibles peculiaridades que la naturaleza pubktaatio puede plantear. A fin de garantizar
de forma clara e indubitada que la forma jurididegala se corresponde con la atribucion de
personalidad juridica privada que le es propia paeésta no pueda ser de hecho desplazada
por la personalidad juridica publica del ente adsiiativo que, en definitiva, estaria actuando

por persona juridica privada interpuesta.
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EL TAMANO COMO ELEMENTO DETERMINANTE DE LA
INSOLVENCIA EN LAS SOCIEDADES COOPERATIVAS:
ESTUDIO A PARTIR DE LOS PROCESOS CONCURSALES

POR

Javier ITURRIOZ DEL CAMPOy
Sonia MARTIN LOPEZ

RESUMEN

Con la crisis econémica se ha incrementado el niimerentidades que para intentar
solucionar situaciones de insolvencia, antes dgaille situacion de liquidacion y cierre,
buscan una solucién mediante el concurso de age=eden la primera parte de este trabajo
se realiza un analisis de la evolucién de las capas que han iniciado un concurso de
acreedores en el periodo 2005-2011. Posteriormgatéeva a cabo un analisis del efecto del
tamafio de las cooperativas tanto en las entidadesurtsadas como no concursadas
utilizando la clasificacion propuesta por la Uni&uropea en funcion del numero de
empleados que diferencia entre microempresas, paguwnpresas, y empresas de dimension
mediana y grande. Para ello se utilizan ratios n@euco-financieros, con el objetivo de
lograr la adimensionialidad necesaria para eviardfectos de las unidades de medida, y
permitir estudiar la evolucion del conjunto de eesjais que constituyen la muestra a lo largo
del periodo. Los ratios analizados se clasificanceatro grupos (estructura financiera,
solvencia, liquidez, rentabilidad, y generacion mEursos), aplicandolos tanto a las
cooperativas concursadas, como a las no concursgdasalizando la influencia de su

tamano.
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SIZE AS A DETERMINANT OF INSOLVENCY IN COOPERATIVES : STUDY
FROM MEETING OF CREDITORS

ABSTRACT

With the economic crisis, the number of entitieat tiny to solve insolvency situations,
before being in liquidation and closing situatiand seek a solution in meeting of creditors,
has increased. In the first part of this paper éher an analysis of the evolution of
cooperatives which have initiated a meeting of itoesl in the period 2005-2011.
Subsequently, there is an analysis of the effeth@fize of cooperatives. They are classified
according to the proposal of the European Unioretbasn the number of employees that
difference among micro, medium-sized and large @mgs. Economic-financial ratios are
used, to avoid the effects of measurement unitd,tarallow studying the evolution of the
group of companies throughout the period. The satitalyzed are classified into four groups
(financial structure, solvency, liquidity, profitéiby, and generating resources). We focus on
the analysis of both cooperatives societies thatimmeeting of creditors, as those that are

not in meeting of creditors, differing in both gpsuaccording to the size.

Key words: Meeting of creditors, cooperatives, economic -riitial ratios, insolvency, size.

1. INTRODUCCION

Desde mediados de la primera década del siglo ¥XIrépercusiones de la crisis
econdmica han supuesto una creciente incapaciddalsdempresas para hacer frente a sus
acreedores. Esta situacion afecta a todo tipo deremas entre las que se incluyen las
sociedades cooperativas, suponiendo un incrententas entidades que inician un proceso
de concurso de acreedores, con la esperanza de poperar sus problemas y seguir
ejerciendo su actividad. En este trabajo se amaliaa peculiaridades de las sociedades

cooperativas inmersas en este tipo de concursogarandolas con las cooperativas que se
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mantienen al margen de estos procesos, y estabdecia comparativa tanto desde una
perspectiva general, como diferenciando en fund&namano de las cooperativas.

2. EVOLUCION DE LOS PROCESOS CONCURSALES DE LAS SOGEDADES
COOPERATIVAS.

La falta de liquidez que se produce por la bajagldadactividad productiva de las
empresas unida a la creciente dificultad para tograursos procedentes de las entidades
financieras (GARCIA, MERINO y RUBIO, 2002), estdoguciendo una grave situacion
econdmico financiera para el tejido empresarialré€etas alternativas para solucionar esta
situacion, el procedimiento concursal se presemt@aocun mecanismo legal que permite a las
empresas con problemas de insolvencia buscar uneiGoa sus problemas. El objetivo de
los sistemas concursales actuales consiste enrdascantinuidad de la empresa, y solo en
casos de inviabilidad establecen la liquidacionladentidad concursada (SOTO, 2010). A
partir de la reforma concursal de 2003, se establet procedimiento Unico para solucionar
las situaciones de insolvencia que anteriormeritgbas divididas en la suspensiéon de pagos
y la quiebra empresarial (ITURRIOZ, 2010; BELTRAMN08).

El sistema concursal espafiol se basa en las sigsipiezas legislativas:
« Ley Organica 8/2003, para la Reforma Concursal (CBR
« Ley 22/2003, Ley Concursal (LE)

 Real Decreto Ley 3/2009, de medidas urgentes errimatributaria, financiera y
concursal (RDLMUJ.

* Ley 13/2009 de reforma de la legislacion procesahpa implantacién de la nueva
oficina judicial (LRLPY.

® ESPANA: LEY ORGANICA 8/2003, de 9 de julio, paeareforma concursal, BOE N. 164, de 10 de julio.

4 ESPANA: LEY 22/2003, de 9 de julio, Concursal, BOE 164, de 10 de julio de 2003.

® ESPANA: REAL DECRETO LEY 3/2009, de 27 de marze, mhedidas urgentes en materia tributaria,
financiera y concursal ante la evolucién de lasgithn econémica, BOE N. 78, de 31 de marzo. Cajuelse
reforma la LC buscando, entre otros aspectos:itiacib refinanciacion; agilizar los tramites; gducir los
costes del procedimiento.

® ESPANA: REAL DECRETO LEY 13/2009, de 3 de noviembde reforma de la legislacion procesal para la
implantacion de la nueva Oficina Judicial, BOE 62de 4 de noviembre. Esta norma modifica 49 agast

de la LC destacando los relacionados con: la dgsocde tareas del juez concursal (traspasadas ficiaao
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El procedimiento establecido diferencia una primise, en la que se realiza la
valoracion de la situaciéon de la empresa, detemdimda continuidad de la empresa o la

liquidacion de la misma, que se producen en unanskegfase.

Este proceso se ha iniciado entre 2005 y 2007 paniimero de empresas situado
entre los 920 y 1.097 mostrando una reduccion aie@l2006. En los afios 2008 y 2009 el
namero de empresas en proceso concursal se nuditjgr mas de siete, llegando a una cifra
superior a las 5.800. Aunque en 2010 el numeraw@esas concursadas se redujo, en 2011
ha vuelto a aumentar alcanzando el valor maximo gmima de las 6.000 empresas

concursadas (6.470).

Grafico 1: Numero de empresas concursadas
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos deléinl Oficial del Estado http://www.boe.es/diarioebo

Por su parte, el nimero de cooperativas concurgagasnta una evolucion similar
hasta 2009, con una pequefia reduccion en 2006ewadels aumentos en 2008 y 2009
(ITURRIOZ y MARTIN, 2010). No obstante, muestra ueadencia diferente en 2010, ya
gue mientras el nimero total de empresas concuwwsadaa reducido, el de cooperativas se ha
incrementado. En 2011, se ha recuperado la teradatusta en el caso del conjunto de las
empresas concursadas, y se ha mantenido la teadaeciente mostrada por las sociedades
cooperativas concursadas de los afios anterioregualen este Ultimo afio la pendiente es

mayor. El peso porcentual de las cooperativas especto al total de empresas concursadas

judicial o a los secretarios judiciales); las mimdifiones en materia de recursos; los relacionedioga junta de
acreedores; y los que afectan a la competenciaeetontra socios y administradores.
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se mantuvo, en el periodo 2005 y 2007, entre e @@ ciento y el 1 por ciento. Sin
embargo, en 2008 y 2009 su peso se ha reducidom@ya&ercanos al 0,5 por ciento mientras
que en 2010 se vuelve a incrementar hasta el (7 Xipnto, y en el afio 2011 dicho

porcentaje se sitla en el 1,08 por ciento.

Grafico 2: Numero de cooperativas concursadas
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Fuente: Elaboracién propia. Datos obtenidos deléBini Oficial del Estado http://www.boe.es/diarioebo

Analizando la tendencia de la evolucién porcentelobserva que, desde 2007 a
2009, se han producido incrementos porcentualde tm el total de empresas como en el
namero de cooperativas mientras que en el 201@oeémento sbélo se mantiene en las
cooperativas. No obstante, en el afio 2011 se viaeleeuperar la tendencia mostrada en los
afos anteriores. En el total de empresas destawaremnento del 193 por ciento en el 2008, y
del 83 por ciento en 2009 (esta ultima cifra indicea aumento del 1.422 por ciento con
respecto a 2007) aunque la reduccion porcentuaBdebr ciento en 2010 podria haber
marcado un cambio de tendencia. No obstante, kos di&l 2011 no confirman dicho cambio
de tendencia, dado que el nimero de empresas sadagren relacion con las existentes en
el afio 2010 se incrementd en un 14 por ciento.lEas® de las sociedades cooperativas, en
2008 el aumento porcentual fue mas reducido (upcttiento frente a un 193 por ciento),
aungue desde entonces el porcentaje de incremengste tipo de entidades supera al del
total de empresas. Por su parte, en 2010 el pajeentrementado es mas reducido (pasa de
un 106 a un 24 por ciento), sin embargo, en el2fAd el incremento se sitta en el 71 por
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ciento. Si se analiza la tendencia se puede obisegu& la reduccién en el incremento
porcentual del total de empresas se produjo en,2008nzando un incremento maximo del
193 por ciento. Por su parte el cambio de tendesrtias sociedades cooperativas ha llegado
un afilo mas tarde. No obstante, las sociedades rebiwps concursadas no han reflejado la

reduccion que tuvo lugar en el afio 2010 en el edajde empresas concursadas.

Grafico 3: Incrementos porcentuales
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3. COMPARACION DE LAS CARACTERISTICAS ECONOMICO-FIN ANCIERAS
DE LAS SOCIEDADES COOPERATIVAS CONCURSADAS Y NO CONCURSADAS.

El estudio se realiza tomando como referenciatal tte las sociedades cooperativas,
diferenciando entre aquellas que han entrado econnurso de acreedores, entre los afios
2005 y 2011, y las que no lo han hecho. Las cotipasaincluidas en el primer grupo se han
obtenido del Boletin Oficial del Estado, obtenierids datos econdémico - financieros de
ambos grupos de la base de datos SABI (Sistemandiisis de Balances Ibéricos). Los datos
empleados corresponden a los del dltimo afo dibpmnutilizando en el caso de las
cooperativas concursadas el anterior a su entnadd eoncurso. La muestra utilizada esta
formada por 2.968 cooperativas de las que 58 qmnreen a cooperativas inmersas en un
concurso de acreedores. En el andlisis de la irfcidn economico financiera extraida de los
estados contables de las sociedades cooperatiaigaglas hay que tener en cuenta las

particularidades de este tipo de sociedades (GARBUAIERREZ, 2006; CASANELLAS,
2009; MATEOS, 2008).
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Para poder identificar las posibles diferenciasivddas del tamafo de las
cooperativas, se ha optado por realizar un andlifésenciado tomando como referencia la
clasificacién propuesta por la Unién Europea ercifimdel nimero de empleadodsi, del
total de la muestra; el 66 por ciento son micro&sgs, el 22 por ciento son pequefias

empresas, y el 12 por ciento son empresas de dibnemgdiana y grande.

La metodologia utilizada es el analisis de ratdsonsiderarse adecuada para llevar a
cabo el estudio econdmico—financiero de estas eapredado que proporciona la
adimensionilidad necesaria para evitar los efed®das unidades de medida, y permite
estudiar la evolucion del conjunto de empresas aumestituyen la muestra a lo largo del
periodo. El estudio se ha llevado a cabo haciendandlisis diferenciado teniendo en cuenta
los siguientes aspectos: estructura financieraenola, liquidez, rentabilidad, y generacion

de recursos.
A) Estructura financiera.

Para analizar la estructura financiera de las dadies cooperativas, y conocer la distribucion

del patrimonio neto y del pasivo, se utilizan lggigntes ratios:

- Ratio de endeudamientel objetivo es analizar la distribucion de losursos

financieros en la sociedad cooperativa entre forgtopios y ajenos, y en
concreto determinar el peso que tienen los recgo®s sobre la totalidad de
los recursos financieros disponibles en la sociedtamperativa, pudiéndose

utilizar como una medida del riesgo financiero@&misma. Se calcula como:

PasivoExigible

Ratiodeendeudamiato = - _ :
PatrimonioNetoy Pasivo

En las sociedades cooperativas, hay que tener ertecla particularidad de

que la cifra de capital social es un pasivo exdjidlado que el socio puede

’ Segun la actualizacién de la definicién de micrpessas, pequefias y medianas empresas, con elohjeti
reflejar mejor su realidad econémica, recogidaaeRdcomendacion 2003/361/CE de la Comisién, derGaj®

de 2003, sobre la definicion de microempresas, ¢feagli y medianas empresas [Diario Oficial L 124 de
20.5.2003], se establece que en funcion del numerempleados, serdn microempresas aquellas gganten
menos de 10 trabajadores, empresas pequefias léasngae entre 10 y 49 trabajadores, empresas naedias
que tengan entre 50 y 249 trabajadores, y gramdpeesas las que tengan 250, 0 mas, trabajadores.

8 El criterio delimitador para que el capital sociala considerado pasivo exigible, o pueda ser dersio
dentro de los fondos propios, lo constituye fundatadenente la obligacion frente al socio de la coapea,
tanto de devolucion del capital aportado como d@ e una remuneracion. ESPANA. Orden EHA/3360/2010
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solicitar su reembolso en caso de baja (MARTIN, ARRIAGA e

ITURRIOZ, 2007; GARCIA-GUTIERREZ, 1987). Sefialademas, que las
sociedades cooperativas han de dotar el Fondo denRe Obligatorid

(ITURRIOZ, 1999; ITURRIOZ, 1998).

En términos generales se puede decir que las swol@sdcooperativas no
concursadas presentan una menor dependencia declosos ajenos que se
cuantifica, en media en un 4 por ciento. Por tamsafas microempresas son
las que presentan un menor peso del pasivo exigigledo las microempresas
no concursadas las Unicas con un valor medio orfexi0,9. Tanto en las
microempresas como en las pequefias cooperativasndaconcursadas
presentan un valor inferior del ratio, aunque smgde el hecho de que en las
medianas y grandes, las concursadas tienen laami&@pendencia de los
recursos financieros ajenos, lo que indica queteddencia de la financiacion
ajena es mas elevada en las cooperativas de petamaio, especialmente en

las concursadas.

Tabla 1: Ratio de Endeudamiento de las cooperativas cordagsano concursadas

Coop. no concursada Coop. concursada Diferencia
Microempresa 0,88 0,91 -0,03
Pequeiia 0,92 0,97 -0,05
Mediana y Grande 0,93 0,93 0,00
Total 0,90 0,94 -0,04

Fuente: Elaboracidén propia. Nota: Datos calculadmsmo valores medios

- Ratio de capitales propiosuanto mayor sea el peso que tienen los capitales
propios sobre los capitales permanentes en ladaxtieooperativa, menor sera
el riesgo financiero de la misma (MARTIN, LEJARRIAG ITURRIOZ,
2007), al reducirse en la misma la dependenciaadmdnciacién ajena. Se

calcula como:

FondosPropios

Ratiodecapitalegpropios= -
Capitale?ermanente

de 21 de diciembre, por la que se aprueban las asorsnbre los aspectos contables de las sociedades
cooperativasBoletin Oficial del Estada® 316, de 29 de diciembre.

° El Fondo de Reserva Obligatorio se calificara c@aimimonio neto o como pasivo en funcién de si es
exigible.ibidem
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La evolucién del ratio de capitales propios condirtos resultados expuestos
anteriormente, ya que las cooperativas no concassaesentan, en media, un
mayor peso de los recursos propios en el totahsléukentes financieras a largo
plazo. Por tamario, se observa que a medida quentataedimension de la

empresa mejora el ratio, aunque la diferencia ewtrecursadas y no

concursadas se mantiene en un 10 por ciento easel de microempresas y
pequefias cooperativas. Para el caso de las cdeperatedianas y grandes la
diferencia entre las concursadas y no concursadasiementa hasta el 34 por
ciento, lo que pone de manifiesto que las difeena@ntre la estructura
financiera de las cooperativas concursadas sedspaeialmente significativa

para aquellas que tienen una dimension superior.

Tabla 2: Ratio de Capitales Propios de las sociedades catbg@es concursadas y no

concursadas
Coop. no concursada  Coop. concursada Diferéncia
Microempresa 0,49 0,48 0,01
Pequeiia 0,50 0,49 0,01
Mediana y Grande 0,57 0,22 0,34
Total 0,50 0,42 0,08

Fuente: Elaboracién propia. Nota: Datos calculadmsmo valores medios.

B) Analisis de solvencia.

La solvencia determina la capacidad de la sociedagerativa para hacer frente a los
pagos relativos a su nivel de endeudamiento, es, ded¢a financiacion ajena. Los ratios
utilizados son el que mide la relacion entre altdel activo y los recursos ajenos, asi como

el denominado ratio de capacidad de devolucién.

- Ratio de solvenciaTiene en cuenta el grado de cobertura del attiial en

relacion con el pasivo exigible, con lo que seiaadh distancia a la quiebra
técnica (VARGAS, 2008). Lo deseable es que est® ratme valores
superiores a la unidad, dado que, cuanto mayorekealor del ratio mas

solvente sera la sociedad cooperativa.
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Activo Total
PasivoExigible

Ratiodesolvencia=

Asi, del analisis de la solvencia de las sociedadeperativas objeto de estudio, se
desprende que las no concursadas presentan una sadyencia en media. Centrandose en
las cooperativas no concursadas se observa quéocoeayor es el tamafio menor es su
solvencia. Sin embargo, en el grupo de las condassahay coincidencia en que las
microempresas ofrecen el mejor ratio, pero las @@ag se muestran mas solventes que las
medianas y grandes. Estudiando las diferencias gniipos, son las ultimas la que presentan

una mayor discrepancia.

Tabla 3: Ratio de Solvencia de las cooperativas concursadasoncursadas

Coop. no concursadd Coop. concursada  Diferéncia
Microempresa 1,65 1,21 0,43
Pequeiia 1,49 1,01 0,48
Mediana y Grande 1,40 1,10 0,30
Total 1,58 1,08 0,50

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Datos calculadasno valores medios.

- Ratio de capacidad de devoluciddedido en funcién de la capacidad de

devolucion de la financiacion ajena. Un valor etkvale este ratio indica un

empeoramiento en la capacidad de devolucidon detssos ajenos.

(PasivoExigible LP + PasivoExigible CP)
(Importenetodela cifra ventast Dot amortizacdn)

Ratiodecapacidadievolucion=

Tabla 4: Ratio de Capacidad de Devolucion de las coopesatiwacursadas y no

concursadas
Coop. no concursadd  Coop. concursada Diferéncia
Microempresa 0,80 1,27 -0,47
Pequeiia 0,82 1,11 -0,28
Mediana y Grande 0,57 0,54 0,03
Total 0,78 0,98 -0,20

Fuente: Elaboracién propia. Nota: Datos calculadmsno valores medios.

Las cooperativas no concursadas muestran, en madiagjor ratio de capacidad de
devolucion con una diferencia de 0,2 sobre las waclas, lo que esta en concordancia con
lo mostrado en el ratio anterior. Sin embargo, faonafios, las que presentan una menor

capacidad para hacer frente a la financiacion agendas micro cooperativas, con un ratio de
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1,27. A su vez este tipo de empresas es la quetrauasa mayor diferencia (0,47) con
respecto a las no concursadas. En la misma lirea, gon un mejor ratio, aparecen las
cooperativas pequeias, en las que la diferencidasono concursadas se queda en 0,28. En
cuanto a las de mayor tamafio, el ratio medio eshmuunas reducido, tanto en las
concursadas como en las no concursadas, lo que miediecer a una mayor dotacion de
amortizaciones derivada de su mayor inmovilizadostnando las primeras un valor mas
reducido en media. Por tanto, a la vista de esttissdla capacidad para la devolucién de los
recursos ajenos muestra una relacion directa cdanehfio de la cooperativa, o que no
coincide con lo analizado en el ratio anteriornifitivo puede encontrarse en que mientras en
el ratio de solvencia se mide la relacion entrensss ajenos y activo, en el de capacidad de
devolucion se analiza la capacidad para obtenerges liquidos gracias a las ventas y a la

dotacion de amortizaciones.
C) Analisis de liquidez.

La liquidez a corto plazo de la sociedad coopesatinaliza la capacidad de hacer
frente a los pagos relativos al ciclo de explotaci@uanto mayor sea su valor, menos
dificultades tendra la sociedad cooperativa pagap#as deudas de vencimiento a corto

plazo.

(Exigible+ Disponiblg
PasivoEXxigibleacortoplazo

Ratiodeliquidez=

Las cooperativas no concursadas también muest@masor liquidez en media con
una diferencia de 0,55. Dentro de las concursadaslas microempresas las que ofrecen
mejores ratios mientras que las pequeias no llegkn unidad. Sin embargo, en las no
concursadas las medianas son las que muestran gjm Bituacion mientras que la
microempresas y las pequefias ofrecen un ratio asinfMARTIN, LEJARRIAGA, y
GARCIA-GUTIERREZ, 2010). Si se comparan los dospgs) cuanto mayor es el tamario,

mas amplia es la diferencia.
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Tabla 5: Ratio de Liquidez de las cooperativas concursadesgoncursadas

Coop no concursada| Coop concursada Diferencia
Microempresa 1,62 1,34 0,28
Pequeiia 1,65 0,99 0,67
Mediana y Grande 1,86 1,08 0,79
Total 1,66 1,11 0,55

Fuente: Elaboracién propia. Nota: Datos calculadmsno valores medios.
D) Andlisis de la Rentabilidad.

Para analizar la rentabilidad de las cooperativeessapmponen la muestra se utilizan

los ratios de rentabilidad econdémica y financiera.

- La rentabilidad econdmicanide la capacidad de la sociedad cooperativa para

retribuir a los capitales invertidos. Cuanto magea el valor de dicho ratio,
mas rentable sera la cooperativa al ser capaz meragemayores beneficios

dada su estructura econdémica.

ResultaddNetoExplotacid
Activo Total

Ratioderentabilicadeconémica=

La rentabilidad econémica de las cooperativas mewgadas muestra mejores
valores que las de las concursadas. Hay que memaoe en el grupo de no
concursadas, tanto las micro cooperativas como pkgueiias empresas
presentan rentabilidades negativas, lo que ponemdaifiesto la no

consecucion de excedentes positivos. En cuantos @almafios, en ambos
grupos, se muestra una mayor rentabilidad econdépaca las medianas y

grandes empresas y un valor mas reducido paratpgefias.

Tabla 6: Ratio de Rentabilidad Econdmica de las cooperativasursadas y no concursadas

Coop. no concursada  Coop. concursada Diferéncia
Microempresa 0,14 -0,56 0,70
Pequefia 0,08 -0,84 0,92
Mediana y Grande 0,52 0,42 0,09
Total 0,16 -0,47 0,64

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Datos calculadasno valores medios.

- La rentabilidad financieranide la capacidad de la sociedad cooperativa para

retribuir a los socios. Cuanto mayor sea el vadigho ratio, mayores seran
los recursos que la empresa podra destinar bietribuir a los socios, o la
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dotacién de reservas. En el caso de las sociedadggrativas la retribuciéon
de los socios tiene algunas particularidades ya lqueetribucién por las
aportaciones sociales de los socios se realiza deténpuestos, mientras que
el resultado final se utiliza para retribuir la tgapacion de los socios en la

obtencién del resultado de la cooperativa y nopsutacion financiera.

Resultadalel Ejercicio

Ratioderentabilicadfinanciera= -
FondosPropios

Tabla 7: Rentabilidad Financiera de las cooperativas coadasy no concursadas

Coop. no concursadd  Coop. concursada Diferéncia
Microempresa 7,04 0,83 6,21
Pequefia 5,11 0,49 4,62
Mediana y Grande 12,70 5,59 7,11
Total 7,16 1,72 5,44

Fuente: Elaboracién propia. Nota: Datos calculadmsno valores medios.

El andlisis de la rentabilidad financiera es simitd de la rentabilidad
econdmica, mostrando un mayor ratio para las nowsadas. Si se realiza el
analisis en funcién del tamafio vuelve a ponersemdaifiesto una mayor
rentabilidad financiera para las cooperativas mreiay grandes (ITURRIOZ,
1998), y unos ratios mas reducidos para las pegqueff@in embargo, a
diferencia de lo que ocurre en la rentabilidad éauina, la diferencia méas

amplia se encuentra en las medianas y grandes.
E) Generacién de recursos.

Mediante el ratio de generacion de recursos, seerpan relacion los recursos
generados por la sociedad cooperativa en el g@rcan respecto a los recursos ajenos a
corto plazo. De esta forma se determina el nimerwvates que estd incluido el pasivo
exigible a corto plazo en los recursos generadosapempresa, es decir, el numero de veces
que seria capaz la empresa de devolver las deod&midas con terceros con vencimiento
inferior al afio. Cuanto mayor sea este ratio menseean los problemas de atencion al pago
por parte de la sociedad cooperativa al vencimidatias deudas en el corto plazo.

(Rdo NetoExplotacid + Dot amortizaadn)
PasivaExigibleaCortoPlazo

Ratiodegeneraciorerecursos
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El ratio de generacién de recursos esta en lineal@eexpuesto en los parrafos
anteriores, ya que muestra una mejor situacioragmdoperativas que no estan inmersas en
un concurso de acreedores. Las micro cooperatigaslas que presentan una mayor
capacidad de generacion de recursos dentro denasrsadas, mientras que son las peores en
las no concursadas (ITURRIOZ, 1999). Sin embargn, Iss que presentan una menor

diferencia entre concursadas y no concursadas.

Tabla 8: Ratio de Generacion de Recursos de las cooperativasirsadas y no concursadas

Coop. no concursadg Coop. concursada Diferencia
Microempresa 0,23 0,13 0,10
Pequefia 0,34 0,03 0,31
Mediana y Grande 0,34 0,07 0,27
Total 0,27 0,06 0,20

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Datos calculadasno valores medios.

5. CONCLUSIONES

En media, las cooperativas no inmersas en un poo@scursal presentan mejores
valores en todos los ratios analizados. No obstédratg que mencionar algunas diferencias
relacionadas con el tamafio de las cooperativasrdbelonos en las cooperativas concursadas

se observan los siguientes aspectos:

Por lo que respecta adatructura financiera, son las microempresas concursadas las
qgue presentan una menor dependencia de los recajmogs, siendo las de dimension
pequefia las que ofrecen una dependencia superlar v&z que ofrecen las mayores
discrepancias con respecto a las no concursadasntiargo, si se tiene en cuenta el ratio de
capitales propios, son las pequefas las que moastranayor peso de los recursos propios
con respecto al total de las fuentes financiedasga plazo, o que permite una reduccion de
su riesgo financiero. La explicacion puede debearsgie este tipo de empresas tengan una
mayor dotacion a los distintos fondos obligatorigesa o que es importante ser conscientes
de las particularidades de los fondos de resenesi@s entidades, especialmente del fondo de
reserva obligatorio y del fondo de educaciéon y proidn. Las cooperativas medianas y
grandes son las que presentan un peor ratio y @yarndivergencia con respecto a las no

concursadas.
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En cuanto a laolvencialos tres grupos presentan, en media, un ratiorsupe la
unidad, siendo las cooperativas de tamafio pequefigue mejor situacion presentan en
cuanto a la quiebra técnica y las que cuentan nqgrear ratio de capacidad de devolucion. Si
se tiene en cuenta el ultimo ratio, la capacidas e devolucion de los recursos ajenos
muestra una relacion directa con el tamafio de ¢garativa, lo que no coincide con lo
analizado en el ratio anterior. El motivo puedeoatiarse en que mientras en el ratio de
solvencia se mide la relacion entre recursos ajgramsivo, en el de capacidad de devolucion
se analiza la capacidad para obtener recursosldis|gracias a las ventas y a la dotacién de
amortizaciones, que suele ser mas elevada en lpesas de mayor tamafio por su mayor

inmovilizado amortizable.

Las micro cooperativas son, dentro de las concassdds que presentan una mayor
liquidez a corto plazo, siendo las cooperativas de peqtefiaiio las que ofrecen un ratio
mas reducido, siendo las Unicas con un valor imfexila unidad. Las medianas y grandes, se
encuentran en una situaciéon intermedia a pesaerdas que mas diferencias presentan con

respecto a las no concursadas.

En larentabilidad, tanto economica como financiera, son las coopesatie mayor
dimensién las que presentan mejores ratios, memtee, en ambos casos, las pequefas
aparecen con los peores datos. Hay que menciomaalores negativos en las cooperativas
pequefias y en las micro cooperativas en cuant@eankracion de recursos por su estructura
econdmica. La diferencia con las de mayor tamafionedia, es muy elevada, destacando su
rentabilidad financiera. Al compararlas con lasaomcursadas se observa una estructura
similar, siendo las de mayor tamafio las que muestas diferencias a la hora de poder
destinar recursos a la retribucion de los socites dptacion de reservas. En este sentido hay
que tener en cuenta las peculiaridades de lasdsmEe cooperativas tanto en la retribucion

financiera de los socios como en la dotacion dddere reserva.

El ratio de generacion de recursos muestra unacsito similar a la de la liquidez, en
la que son las microempresas las que muestran ap@xidad para la devolucion de sus
deudas a corto plazo con los recursos generadas, gooperativas de pequefio tamano, las
que ofrecen un peor ratio. La diferencia se encaaltcompararlas con las no concursadas,
ya que mientras en la liquidez las que mostrabannuayor discrepancia eran las de mayor

tamafio, en este caso son las de pequefia dimensién.
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Puede concluirse analizando de forma conjuntadbs catios utilizados en los que se
muestra que no hay un tamafio de empresa que muggtrenejor situacion de forma
recurrente. Asi, las microempresas presentan lgeresevalores en tres (endeudamiento,
liquidez y generacion de recursos), las pequefaslosn(capitales propios y solventa),
mientras que las medianas y grandes lo hacen eatros tres (capacidad de devolucion,
rentabilidad econdémica y rentabilidad financief@n embargo, las cooperativas pequefias
son las que presentan un peor valor para seis aeHo ratios, todos excepto capitales
propios, (medianas y grandes), y solvencia (micmperativas). Por ultimo, sefalar que al
compararlas con las no concursadas vuelven a sepeluefias las que ofrecen mayores
divergencias (en cuatro ratios; endeudamiento, escia, rentabilidad econdmica y
generacion de recursos), seguidas por las mediamgiandes con tres aspectos (liquidez,
rentabilidad financiera y capitales propios), nriastque las micro cooperativas solo aparecen

con la mayor disparidad en el apartado de capifgeraanentes.
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ESTRATEGIAS, ESTILOS DE DIRECCION, COMPROMISO DE
LOS TRABAJADORES, RESPONSABILIDAD SOCIALY
DESEMPENO DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
DE ECONOMIA SOCIAL DE LA REGION DE MURCIA

POR

Federico MARTINEZ-CARRASCO PLEITE
José Andrés LOPEZ YEPES$
J. Longinos MARIN RIVES

RESUMEN

En la Regién de Murcia se localizan cerca de tréls gmnientas empresas de
Economia Social (ES), en su mayor parte Pequefistedianas Empresas (PYMESs). El
objetivo de este trabajo es conocer el nivel déepronalizacion y eficacia de las mismas. El
analisis de los datos generados con una encuestaada a un centenar de gerentes de
empresas de la Region, permite describir aspeetegantes de su funcionamiento interno y
externo, como son: estilos de liderazgo, nivelammromiso de los trabajadores, capacidades
empresariales, estrategias competitivas, nivelessfwnsabilidad social o resultados de cada
empresa. La realizacion de una clasificacion destapresas encuestadas atendiendo a sus
resultados en los Ultimos afios de crisis econdéminejoras en el desempefio de distintos
aspectos organizacionales, permite plantear urdogifa empresarial, comprobandose la

relacion que existe entre sus logros empresariales estilos de liderazgo, el nivel de
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compromiso de los trabajadores o el seguimientdederminadas estrategias empresariales

mas innovadoras.

Palabras clave:Economia Social, estrategias, liderazgo, responstnl social, desemperio,

Region de Murcia.
Claves Econlit D220, L100, L190, P130.

STRATEGIES, STYLES OF LEADERSHIP, COMMITMENT OF WOR KERS,
SOCIAL RESPONSIBILITY AND PERFORMANCE OF SMALL AND MEDIUM
ENTERPRISES OF SOCIAL ECONOMY IN THE REGION OF MURC 1A

ABSTRACT

In the Region of Murcia are located about threausiand five hundred companies of
Social Economy (U.S.), mostly small and medium gamiees (SMEs). The aim of this study
was to determine their level of professionalism affitiency in the regional context. The
analysis of the data generated by a survey of a@redncompany’s managers in the region,
allows us to describe relevant aspects of theerial and external operations, including:
leadership styles, level of worker commitment, epteneurial skills, competitive strategies,
levels of social responsibility or results of eaxdmpany. The classification of the surveyed
companies meeting their results in recent yearskedaby the economic crisis and the
improvement in the performance of various orgaiona aspects, allows us to propose an
entrepreneurial typology and to check the relatigmbetween business accomplishments and
leadership styles, the level of commitment of wesker monitoring of certain innovative

business strategies.

Keywords: Social Economy, strategies, leadership, social oespbility, performance,

Region of Murcia.
1. INTRODUCCION

En la Region de Murcia se ubican aproximadameete rril quinientas empresas de
Economia Social (ES) que facturaron alrededor ek rmil quinientos millones de euros en
2009, lo que representa mas del 6% de lo factyradeste tipo de empresas a nivel nacional.

Estas cifras se situan por encima de lo que carnelgria a la Region de Murcia si se atiende
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al peso que su actividad econOmica total tienerespecto al conjunto de Espafa, que se
sitla en torno el 3%, tanto del nimero de empresa® del valor afiadido bruto, cifras que
dan una idea del arraigo e importancia de la Ecém@&uacial en la Region. La mayor parte de
las mismas, salvando Sociedades Cooperativas agrayi Sociedades Agrarias de
Transformacion (SAT) o contados ejemplos del ameo la prestacidon de servicios
(distribucién de medicamentos, cooperativas deitorécbn presencia en la Comunidad
Autonoma, etc) responden al perfil de pequefa yianadempresa (PYME), entre las que

destacan las microempresas con menos de diez eloplea

En el Cuadro 1 se muestra la importancia de lada®ten el dmbito geografico
nacional como regional. La Region de Murcia reprEsaproximadamente el seis por ciento
del total nacional, ya sea atendiendo al valorudgrsduccién, al Valor Afladido Bruto o al
namero de entidades. Mencion especial merecen daedades Cooperativas agrarias de
produccion y comercializacion, que en el afio 2d¢é@raaban una cifra de 136 entidades en
situacion de alta en la seguridad social (10,39B&mleo nacional en empresas del sector) y
las Cooperativas de Trabajo Asociado, un total e éntidades en la Regidén, que daban
empleo a 5.112 personas (MESS, 2011). Es de desigpasicion que la Region de Murcia
esta ocupando en los ultimos afios en la creacidmudeas entidades de Economia Social,
fundamentalmente Cooperativas de Trabajo Asocisi@ndo elementos importantes de ese
impulso el apoyo recibido desde la administracidm su “I Plan de fomento de la Economia
Social 2009-2011" (CARM, 2009; Fajardo, 2012), yidhor de difusion y apoyo realizada
desde las entidades representativas del sector: 3MUFECOAM, FECAMUR, UCOMUR
0 UCOERM (Martinez-Carrasco, 2011).

Cuadro 1. Las empresas de ES en Espafa y en la Region déa\MR0©9)

Espafa Economia  Cooperativas Total SAL SLL
Social Laborales

N° sociedades 51.428 25.414 26.014 3.210 22.804

Produccién* 54.019.442 43.480.743 10.538.700 3.939.587 6.599.113

VAB* 9.685.496 6.018.475 3.667.022 1.412.704 2.254.317

Regién de  Economia  Cooperativas Total SAL SLL

Murcia Social Laborales

N° sociedades 3.441 1.876 1.565 131 1.434

Produccién* 3.433.617 2.728.036 705.581 213.425 492.156

VAB* 571.388 361.891 209.497 63.820 145.677

RM/Espafa (%) Economia  Cooperativas Total SAL SLL
Social Laborales

N° sociedades 6,69 7,38 6,02 4,08 6,29
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Produccion* 6,36 6,27 6,70 5,42 7,46

VAB* 5,90 6,01 5,71 4,52 6,46

Fuente: Ministerio de Empleo y Seguridad Social 88:2011). No incluye las que tributan exclusivaenen
Navarra y Pais Vasco. (*Miles de euros). VAB: Valkdradido Bruto.

En el presente trabajo, se aborda el estudio gwidoamiento y estructura de las
organizaciones de Economia Social de la Region decit] contando para ello con la
informacién procedente de una encuesta realizaga anuestra de dichas organizaciéngs
objetivo principal del estudio es describir el hide eficacia de las organizaciones de ES de
la Region de Murcia y la incidencia que sobre etma tienen la estructura interna y el
funcionamiento de las organizaciones. Con esteajmabeminentemente descriptivo, se
pretende ofrecer informacién inédita en este angetugrafico, acerca de la implantacion en
el sector de una planificacion estratégica, lagreia -0 no- de determinados modelos de
liderazgo y los niveles percibidos de orientaciom&s o menos responsables en los &mbitos
econdmico, social y ambiental. En los siguientefgrafes, tras describir el origen de la
informacion primaria analizada y una breve resefibogl antecedentes metodoldgicos de esta
aproximacion, se presenta la informacién generatdfeesel sector, realizando en su dltimo
apartado una clasificacion de las empresas delrsatetndiendo a su mejor o peor desempefio
y al impacto que sobre sus principales ratios haldela crisis econdmica. Finalmente se
relaciona la pertenencia de cada uno de los grughestificados con la estructura y

funcionamiento de las empresas de dichos grupos.
2. ORIGEN DE LA INFORMACION Y ANTECEDENTES

En este trabajo se analiza la situacion de las esaprdel sector en el ambito de la
Region de Murcia, contando para ello con la infaridm primaria de una encuesta realizada
en 2010 desde la Céatedra de Economia Social deil@ididad de Murcia — Obra Social Caja
Mediterraneo a un total de 102 empresas (coopasajisociedades laborasjon actividad
en la Region de Murcia, PYMESs en su totalidad. ®@edantiosa informacion que se obtuvo

con esta encuesta, en este trabajo se presentadaios correspondientes a diferentes

4 Quisiéramos manifestar nuestro agradecimientoep@poyo recibido en la realizacién de esta enauast
AMUSAL (Asociacién Murciana de Sociedades Anénirhaborales) y a UCOMUR (Unién de Cooperativas de
Trabajo Asociado de la Region de Murcia).

® Ese tamafio de la muestra, dada una poblacién\abfetita, determinaria un error en proporcionesesras e
intermedias respectivamente inferiores al 6% y0&b1
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preguntas aplicadas para estudiar la existenci@asenrganizaciones de los aspectos que a

continuacion son descritos mediante una breveiéevie bibliografica:

a) Estrategias Planificadasformales, siguiendo los planteamientos ampliamente
aplicados de Miles y Snow (1978) y otros (Robingdtearce, 1984; Taet al.,2006)
identificando cuatro tipos de estrategias de emaprEsploradora, Analizadora,
Defensoray Sin estrategia Se identifican mediante el denominado “método del
parrafo” empleado por Snow y Hrebriniak (1980).Hais autores formularon parrafos
que describen cada una de las cuatro estrategiaéricgs antes citadas y el
encuestado ha de identificar cual de los mismosritbesmejor la estrategia seguida
por su empresa. Este método se ha utilizado en nogoee trabajos (Rajagopolan,
1996; Camisoret al, 2007).

Asi, el estudio de la presencia de una estrategpaesarial deliberada, para lo que se
pregunta si la empresa cuenta con planes anual@anoales, permite distinguir
aguellas empresas en las que el esfuerzo de inbawade nuevas oportunidades es
continuo éxploradora$, que responde usualmente a estrategias de difacgm
continua. A éste le siguen otras empresas cuyategia general es la de defender su
posiciébn en los mercados, introduciendo mejoradaerficiencia en su actividad
tradicional, sin buscar cambios sustanciales emsswctura, productos o mercados
(defensivas muy ligada a estrategias de reduccion de co€tgas organizaciones,
combinan las dos estrategias previas, explorangwasuoportunidades puntuales,
manteniendo una estrategia defensiva en el ndckeotrat de su negocio
(analizadora$. La ultima de las opciones, recoge a aquellagesap que carecen de
estrategias de innovacion y de mejora, estands édiacadas a un mas probable
fracaso empresarial (estrateggactiva).

Las estrategiasxploradora analizadorao defensivgpueden llevar a la empresa a la
obtencion de buenos resultados, sin que a priggueda establecer la superioridad de
una de ellas sobre las restantes (Miles y Snowg;19@ow y Hrebriniak, 1980). Estos
autores indican también que cualquiera de lostijpes anteriores conduce a mejores
resultados que la estrategeactiva también llamada “sin estrategia’. En esta misma
linea se posicionan Camis@t al. (2007) quienes comprueban en una muestra de
empresas hoteleras espafolas que los tres prit@osgpueden conducir a resultados
satisfactorios y, a su vez, que cualquiera de didifpos de estrategia conduce a

mejores resultados que la estrategectiva
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b) Los Estilos de Direccibordominantes en las organizaciones. Se ha consulerac
ello el estilo de liderazgo predominante en la pizgcion. El modelo diéderazgo de
rango completo(Bass y Avolio, 1994) identifica varios estilos dieerazgo:
transaccional transformacionaly laissez-faire Presenta la particularidad de que no
considera que los estilos indicados sean exclugestao que representan distintas
dimensiones del liderazgo que el lider puede exhehi distintos momentos. En
consecuencia, se trata de identificar cual es #o gsredominante. El liderazgo
transaccional se caracteriza por el establecimiento de una iéelaentre lider y
seguidor basada en un intercambio, en virtud dal ellider ayuda al seguidor a
satisfacer sus necesidades si éste contribuyewtralsajo a conseguir los objetivos
de la organizacion. Esto es, el seguidor realizaesfuerzo a cambio de una
recompensa. El liderazgmansformacionapuede ser entendido como un estilo que va
mas alla que dransaccional Se caracteriza por el establecimiento de unziéela
entre lider y seguidor en la que se produce undifab@cion entre ambos, de forma
gue se genera un entusiasmo y compromiso en eldseggue se traduce en la
realizacion de un mayor esfuerzo para la consecut®dlas metas, que en este caso
son compartidas. Se consigue, pues, que el segamdeponga incluso los objetivos
organizacionales a los personales. Finalmentestib éaissez-fairerepresenta el no
liderazgo, pues el lider renuncia a asumir respnidades y a la toma de decisiones.
A pesar de ello se incluye en el modelo pues & deaun estilo que se puede emplear
en circunstancias muy concretas, aunque, con eaigeneral, no sea aconsejable.

En términos generales, el liderazgo se contempteoamo de los aspectos clave para
la obtencion de ventajas competitivas y, por tapaoa la mejora del desempefio de la
organizacion (Zhuet al, 2005). Estos mismos autores indican que el ditgy
transaccionalayuda a mejorar el desempefio de las organizacianague también
destacan la supremacia del liderazgnsformacionakn este aspecto. En este sentido
indican que éste ultimo estilo se muestra supafitnansaccionaly conduce a altos
niveles de cohesién, compromiso, confianza, moiivay desempefio. En parecidos
términos se expresa Givens (2008 todos coinciden en que el estiissez faire

conduce a un peor desempeiio que cualquiera dstilos @nteriores.

® Tanto en el trabajo de Zhet al. (2005) como en el de Givens (2008) se puede erzonha interesante
revision bibliogréafica sobre la relacién existeatgre los estilos de liderazgo y los resultados agganizacion.
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Para su medicion se ha utilizado en este trabagorelacion de autovaloraciones en
unaescalas de likerelaboradas a partir de las preguntasMigkifactor Leadership
Questionnaire (MLQ)ampliamente utilizadas en la literatura para metlestilo de
liderazgo predominante en el ambito organizaci@asset al.,2003 y Molerogt al.,
2010). Asi, se buscaba identificar organizacioneg bmodelos delLiderazgo
TransformacionglTransaccionab Pasivo-Laissez-Faire

El Nivel de Compromiso de los trabajadorexn la organizacion. Como indican
Mowday et al. (1982), el compromiso organizativo es la fuerza ¢@ que un
individuo se identifica con una organizacion entipalar y su implicacion en ella.
Tiene como consecuencia una actitud y un compogtaimicon efectos positivos para
la organizaciéon (Juaneda y Gonzalez, 2007). Seangign tres componentes:
identificacion (existencia de objetivos, ideas getrcias comunes a organizacion e
individuo), sentimiento de pertenencia a la mismgalealtad y respeto a la
organizaciéon (que se manifiesta con acciones dafga defenderla).

Existe un amplio acuerdo en lo que se refiere a&lestos positivos del compromiso
de los trabajadores con los resultados de la empEss este sentido, los estudios
suelen aludir a los efectos positivos sobre laaeidn del absentismo, la rotacion de
los trabajadores y la mejora del rendimiento etradlajo. Ademas de lo anterior, los
estudios también muestran una clara relacion paséntre el compromiso de los
trabajadores y los resultados no financieros. 8ibaggo, hay que decir también dicho
compromiso explica una parte mas reducida de Isslteglos financieros, lo que
indica que -ademas de ésta- existen otras muché#bles que influyen en tales
resultados (Escrigt al.2002).

Para medir el nivel de compromiso, se introdujoeércuestionario una pregunta
elaborada a partir de la escala propuesta por Mpwtal. (1979) y que es utilizada
con frecuencia en los estudios que tratan sobeg@sia.

La teoria de los recursos y capacidades de la smprdatiza en el hecho de que los
resultados de la empresa vienen condicionadosguo&gpor cualquier otro factor, por
la dotacion de recursos y capacidades de la migveangrfelt, 1984; Barney 1991).
Es decir, por el conjunto de activos tangiblestangibles que la empresa controla vy,
especialmente, por la capacidad de ésta paraauiliz de forma adecuada. La
orientacion al mercades la capacidad que de forma mas eficaz y efeipetmite a

la empresa desarrollar los comportamientos adesuaa@oa la obtencidn de un
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desempefo superior (Narver y Slater, 1990). Tardoasi que “conocer las
expectativas y las necesidades de los clientes; akstorriente y saber anticipar las
acciones de la competencia, difundir esta inforora@ntre las distintas areas de la
empresa, coordinar los esfuerzos para lograr aaéisfal cliente, y tomar decisiones
en consonancia con la informacién que se obtiemangecado impacta de forma
directa con los resultados de la empresa” (Géehet, 2008: 62).

Para Narver y Slater (1990) tmientacion al mercadse puede descomponer en:
orientacion al cliente, orientacién a los compeatdoy coordinacion interfuncional. La
primera hace referencia a la comprension -por ghrte empresa- de las necesidades
de éste y la forma de satisfacerlas. La orientaeidies competidores implica el
conocimiento de la posicion relativa de la empesarespecto a los competidores, de
manera que tenga una comprension clara de susefasay debilidades relativas,
tanto respecto a los competidores actuales conus gdtenciales. Finalmente, la
coordinacién interfuncional es la capacidad dem@resa para utilizar su dotacion de
recursos y capacidades de forma coordinada coasviésta consecucion de un valor
superior para el cliente. Se ha de reconocer lasuliades que las pequefias y
medianas empresas, pero en mayor medida las mipresas, tienen en el desarrollo
de sus capacidades competitivas, mas en tiemposgie como el actual (Benito y
Platero, 2012).

Para conocer el grado de desarrollo de esta cauherdlas empresas encuestadas, se
ha incluyé en el cuestionario una pregunta basada escala definida por Narver y
Slater (1990), siguiendo una escala utilizada Batemente en los trabajos que
estudian estos aspectos.

d) Los niveles de responsabilidad econdmica, socainpiental de las empresas de la
muestra, que permiten una aproximacion a los rsveleResponsabilidad Social
Corporativa (RSC) de las empresas de ES de la Region de Neniinea con los
escasos analisis en este ambito geogréfico, corabdesArcas y Briones (2009), o en
otros ambitos regionales (Server y Capo, 2009;zZR&tral, 2009). La obtencion de
indicadores resumen de los niveles subjetivos de yR&e relacion-satisfaccion de sus
stakeholdersposibilitard una descripcién detallada complenrénta las variables
antes descritas, relacionadas con la estructuemtacion y funcionamiento interno y

externo de las empresas de ES de la Region de &lurci
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Figura 1. Esquema metodoldgico del estudio
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‘ Otras caracteristicas - Empleo - Planificacion

- Beneficio e Inversién - Mercados

Fuente: Elaboracién propia.

A los aspectos descritos se unia una serie de mEgyual y como se resume en la
Figura 1, relativas a la evolucion dd&esempefio organizativalesde un enfoque
multidimensional. Para ello se contaba con dostésetie informacion:

a) Informacién acerca de la evolucién (aumento, mamiemto o caida) que en 2009
habian tenido en sus principales magnitudes ecaadn{cifra de negocio, empleo,
beneficios e inversion). De esta forma, ademasbtiener valiosa informacion acerca
de la evolucion de los resultados del sector, sel@eomprobar el fuerte impacto que
la crisis econdémica internacional esta teniendtemesultados de las empresas de la
Region.

b) En este trabajo, para el estudio de los resultatibbdas empresas se sigue la
metodologia propuesta por Quinn y Rohrbaugh (1988os autores identifican tres
dimensiones en la eficiencia organizacional. Lapra se centra en la organizacion,
tanto desde un punto de vista interno como extdensegunda tiene que ver con la
flexibilidad de la estructura organizativa y lacena se refiere al equilibrio entre
objetivos perseguidos y medios empleados para gomkes. Como consecuencia de
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la combinacién de estas dimensiones surgen cuaidelos o sistemas, cada uno de
los cuales se centra en un tipo de resultadosenssstabierto centrado en el

crecimiento y la adquisicion de recursos; sistena@ional, que se ocupa

fundamentalmente de la eficiencia de las actividadie la empresa; los procesos
internos, con especial énfasis en el control déadicprocesos; y las relaciones
humanas que, como su nombre indica, se ocupansdesaltados relacionados con
los recursos humanos. De acuerdo con este plametnse han formulado una serie
de preguntas con las que aproximarnos a las mepenasbidas alcanzadas por las
empresas en los Ultimos tres afos. Se incluiaruptag referentes a las mejoras que
se han alcanzado dfficacia Operacionalde la organizacion (coordinacion de los
procesos internos), efficacia de Mercaddsatisfaccion de clientes, imagen de la
empresa, calidad de sus productos o aumento dmia de mercado) y en Eficacia en

la gestion de lograbajadoregmotivacion, productividad, absentismo, etc).

Esas dos informaciones se emplearon para defpoiotjias de empresas segun su
nivel de desempefio. Asi, a partir de la informacijie se acaba de describir —previa
categorizacion de las escalas de desempefio enltlo®wdl afios-, se identificaron tres
conglomerados de empresas, siguiendo para ellmetgimiento de clasificaciéBluster en
dos etapasque proporciona el programa estadistico SPSS-Hadi@ndo alCriterio de
Informacion Akaikepara la determinacion de la distribucion optimaodganizaciones. Una
vez agrupadas las empresas en funcion de susacksiltse planted una descripcion de las
caracteristicas propias de cada uno de los griflaster identificados, caracterizando a las
empresas en atencidn a sus mejores o peores lgilos Ultimos afios, y a su mejor o peor

respuesta a la crisis economica.
3. RESULTADOS
3.1. Descripcion de la muestra de empresas

Como se ha indicado, la informacion se ha obtem@diante la realizacion de una
entrevista personal que, en la mayoria de los casa®alizé a los gerentes de las empresas.
Tal y como se muestra en el Cuadro 2, un 19% deci@siestas realizadas se hizo a
Sociedades Cooperativas, un 65% a Sociedades Hasitaaborales (SLL) y un 16% a
Sociedades Anonimas Laborales (SAL) perteneciensextores muy diversos y, en su mayor
parte, de reciente creacion. Las limitaciones pgmesstarias de la investigacion impidieron
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acceder a la respuesta de un mayor nimero de pagames. Por este motivo se excluyeron
de la poblacién objetivo a las Sociedades Coopasatiel sector agroalimentario regional y
Sociedades Agrarias de Transformacion, dejando paséles ampliaciones del estudio el

analisis de estos y otros tipos de entidades coutoatidades o empresas de insercion.

Las empresas entrevistadas cuentan, de media,,6asn8ios y de 6,1 trabajadores
contratados no socios. Si bien destaca el casma@empresa entrevistada excepcionalmente
grande, en la que a sus 42 socios trabajadoreaeseatros 249 asalariados no socios. La
moda de socios y contratados -de 4 y 0 persongeaigmmente- permite situar en el
segmento de microempresas a la mayor parte denfegrantes de la muestra, con una
facturaciéon media de 881.000 euros, que en eldasas sociedades cooperativas llega a casi

duplicar esa cifra de negocio.

Cuadro 2. Caracteristicas de las empresas de ES de la Régiftrcia

(Frecuencia Relativa en %) Coop. SAL SLL Total
Distribucion de la muestra 18,81 15,84 65,35 100,00
Datos medios de las empresas Coop. SAL SLL Total
- Ao de creacion 2001 1997 2002 2001
- Capital en la constitucion (€) 18.558 40.006 26.742 27.589
- N° de socios en la creacion 4,61 5,27 3,66 4,09
- Facturacioén actual (€) 1.888.000 1.492.680 538.561 880.538
- Empleos generados (no socios) 5,53 19,94 2,97 6,14

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

3.2. Estrategias planificadas de negocio

Del total de las empresas entrevistadas un 68,6%ifesd no contar en su
organizacién con ningun plan formal de negociaue se podria sumar un 4,9% que no supo
o contest6 a la pregunta (Ns/Nc), mientras quesdémun 15,7% afirmd si contar con un plan

anual, y otro 10,8% que dispone de un plan a varios.

Cuadro 3. Tipologia de estrategias de negocio de las empdeskS de la Regién de Murcia

(Frecuencia Relativa en %) No  Si, anual Si, avarios aflos Ns/Nc
- Cuenta con un Plan Estratégico (%) 68,63 15,69 ,7810 4,90
Estrategia empresarial con la que mas se identifica FR (%)

- Empresa ExploradoraSuele realizar cambios y mejoras en los produgtod2,37
mercados con relativa frecuencia, tratando deaspriinera en desarrollar nuevos
productos, aun con el riesgo de que estas innave€ino tengan éxito.

- Empresa AnalizadoraMantiene una base relativamente estable de prasiyct 36,08
mercados, mientras que al mismo tiempo desarr@ldodna selectiva nuevos
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productos y mercados, tratando de imitar a las esagr que ya lo hicieron y
tuvieron éxito.

- Empresa Defensorafrece un conjunto relativamente estable de pitodugara 40,21
un mercado relativamente estable. No esta intemesadas modificaciones sino

gue se concentra en la mejora continua del tratexjtro de su campo de actuacion

- Empresa Sin Estrategiddo cuenta con un area de producto-mercado durgdetd ,34
estable. Normalmente actia forzada por las presiated entorno y de la
competencia.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

En lo que se refiere a la estrategia empresamalGridas en el Cuadro 3, tan s6lo un
12,4% de las empresas responde al objetivo de oaynimejora continua de sus productos,
servicios 0 mercados, correspondiente al perfiEdgresas Exploradoras o Prospectivas
siguiendo los planteamientos de Miles y Snow (1978} su parte, un 36,1% de las empresas
de la muestra indicaba realizar algunos esfuermgaeconsecucion de innovaciones y
seguimiento de la competencia o de empresas cdn, ériostrando principalmente un
comportamiento defensivo, que identifica al grumpoEsmpresas Analizadorad.a mayor
parte de las empresas (40,2% de la muestra) séfickercon lo que se pudiera llamar
Empresas Defensora$as cuales se caracterizan por tratar de mantngrosicion en el
mercado, antes que intentar introducir innovacigesiales o buscar nuevas oportunidades.
Finalmente, un 11,34% de la muestra correspondeupb deEmpresas Sin Estrategiaste
grupo decia seguir una dinamica de supervivencisuemercado, sin ninguna capacidad de

planificacién, limitandose a sortear las situac#@pmblemas que se presentan.
3.3. Modelos de direccién y compromiso del trabajaat

Para el analisis de los estilos de direccion dontesaen las empresas de la muestra,
se les pedia a los entrevistados que indicasea faétpunto eran ciertas —en su opinion- una
serie de afirmaciones en una escala de 1 a 5en¢ésral modelo de liderazgo en su empresa.
En concreto, se han introducido items represeptatie las cuatro dimensiones del liderazgo
Transformacional (carisma, inspiracion, estimulacion intelectual gonsideracion
individualizada), de las tres del liderazyansaccional(recompensa contingente, direccion
por excepcion activa y direccion por excepcion y@gsly de la ausencia de liderazgo o
Laissez-faire

Como se puede observar en el Cuadro 4, los endosstaloran positivamente el
ejercicio del liderazgo transformacional en susanizaciones, como lo demuestra que los
valores medios estén en torno a 4 sobre un maxaroah la mayoria de items sobre los que
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se les pregunta. Entre los items menos valoradasnesgentra el que hace referencia al
tratamiento de los trabajadores como individuogsamue como miembros de un grupo.
También se pueden citar —pero con bastante difiereespecto al anterior- el item referido a
la discusion acerca de quién es el responsablécdezar los objetivos de rendimiento, y el
gue hace mencién a la busqueda de perspectivagspoestas en la resolucién de problemas.
En lo referido aliderazgo transaccionase obtienen también resultados que indican qee ést
es un estilo ampliamente utilizado por los direxdivle estas empresas. Destaca en este caso
el item “centran su atencion en resolver los es;des quejas y los fallos que se producen”
con un valor medio bastante mas elevado que ereftantes. En tercer lugar, el liderazgo
pasivo (aissez-fairg es un estilo minoritario entre las empresas dauastra a juzgar por
los valores obtenidos. Es especialmente relevanteeldiana de 1 en el item “no estan [los

lideres] cuando se les necesita”.

Cuadro 4. Papel de liderazgo de los directivos de las emprés&S de la Region de Murcia
(Frecuencia Relativa en %, valoracion media y nt&jia

1. Liderazgo Transformacional 1+2 3 4+5 Media Mediana

- Hacen que los subordinados se sient%nlg' 1702 8085 416 4.00
orgullosos de trabajar/tratar con ellos ' ' ' ’ '

- Expresan su satisfaccion cuando los dem
cumplen con las expectativas

- Dedican tiempo a ensefiar y a instruir a S¥S78 2065 6957 395 4.00
subordinados ’ ’ ’ ’ ’

- Sus subordinados confian plenamente en ellos 010058 82,42 4,19 4,00
- Hablan con entusiasmo de las cosas que del1e614 2188 77.08 415 400
llevarse a cabo ’ ’ ' ’ '
- Hacen que los deméas enfoquen los problemg\§8 29.79 63.83 3.72 4.00
desde muchos angulos distintos ’ ’ ' ’ '

- Discuten detenidamente quien es el responsaﬂl)e79 2842 5579 351 4.00
de alcanzar los objetivos de rendimiento ' ' ' ’ '

- Su modo de actuar hace que los demas sien
respeto hacia ellos

396 19,59 78,35 4,20 4,00

5.6,‘6'8 23,66 75,27 4,13 4,00

- Sugieren nuevas formas de realizar las tareas 5 625,00 68,75 3,93 4,00
- Manifiestan su confianza de que se alcanzarérl7 16.67 7917 4.02 4.00
los objetivos ’ ’ ' ' '
- Transmiten una vision convincente del futuro 5,1%3,71 71,13 3,91 4,00
- Al resolver problemas buscan perspectivars53 4086 5161 357 4.00
contrapuestas ' ' ’ ' ’
- Ayudan a los demas a desarrollar sus puntgi3 3229 6458 3.86 4.00
fuertes ' ’ ' ' '

- Tratan a los demas como individuos mas

. W& 32 3053 4316 3,15 3,00
como miembros de grupo

2. Liderazgo Transaccional 1+2 3 4+5 Media Mediana

- Dejan muy claro lo que uno puede esperar 12&332 61,05 3,68 4,00
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recibir cuando se alcanzan los objetivos
- Centran su atencion en las irregularidades, los

errores, las excepciones y las desviaciones d@4ar4 22,68 52,58 3,43 4,00
norma.

- Centran su atencion en resolver los errores,

: If‘f)s 12,63 86,32 4,23 4,00
guejas y los fallos que se producen.

3. Ausencia de Liderazgol(aissez-fair@ 1+2 3 4+5 Media Mediana

- Esperan_a gue las cosas vayan mal antes6g,921 2211 13,68 211 2.00
tomar medidas.

- Evitan tomar decisiones 72,630,53 16,84 2,04 2,00
- Evitan involucrarse cuando surgen cuestio

de importandia "$00 1354 11,46 197 2,00
- No estan cuando se les necesita 79,9738 11,46 1,72 1,00

Nota: Valoracién de 1 a 5 (1=nunca, 2= de vez eartlo, 3= a veces, 4= a menudo y 5= casi siempre).

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

Finalmente, se puede comprobar la elevada cordelgmsitiva que existe entre las
escalas de liderazgoansformacionaly transaccionaly, como era de esperar, negativa con la
ausencia de liderazgo o estitissez-faire Se ha de poner de manifiesto que la direccion de
empresas responde a una combinacion de todas damep de liderazgo descritas, si bien
unos u otros comportamientos no son igualmenteidé@es en las empresas. En este sentido,
es de esperar un impacto mas positivo de los dosems tipos de comportamiento en la

eficacia de las organizaciones, mientras que ettesstilo no resulta aconsejable.

La valoracion de los entrevistados respecto al cotamiento y actitud de los
trabajadores, es descrita en el Cuadro 5. En ehange recoge el nivel de acuerdo con una
serie de afirmaciones relativas al nivel de compsone identificacion del trabajador con la
organizacién en la que trabaja. Los items menasa@dbs en este sentido (mediana 3) son los
que tienen que ver con la realizacion de sobreesfsepor parte del trabajador, la
idealizacion de la organizacion entre terceras opa&s estar dispuestos a una amplia
movilidad dentro de la organizacion, o la considéma de que se trata de la mejor de las
organizaciones para trabajar. En el resto de itemmediana es 4, lo que indica que existe un
compromiso razonablemente elevado de los trabagadmm sus empresas. Cabe destacar que
el item con una valoracion media mas alta es esquefiere al orgullo de los empleados por

pertenecer a su organizacion.
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Cuadro 5. Nivel de compromiso de los empleados con las eraprés ES de la Region de
Murcia (Frecuencia Relativa en %, valoracion mgdiaediana)

1+2 3 4+5 Media Mediana

- Normalmente hacen mas de lo que se espera
para ayudar a la organizacion a alcanzar sus

objetivos 16,09 39,08 44,83 3,40 3,00
- Comentan con sus amigos que ésta es una gran

organizacion para trabajar en ella 13,836,78 49,43 3,44 3,00
- Aceptarian casi cualquier puesto con tal de

seguir colaborando con esta organizacion 185088 46,51 3,44 3,00
- Encuentran que sus valores y los valores de la

organizacion son muy similares 7,06 30,%2,35 3,72 4,00
- Estan orgullosos de poder decir que forman

parte de esta organizacion 4,71 21,73,12 4,00 4,00
- Esta organizacion realmente inspira lo mejor de

ellos a la hora de desarrollar su actividad 4,71,68757,65 3,73 4,00
- Estdn muy contentos por haber elegido esta

organizacion y no otra para trabajar 4,65 31,88,95 3,76 4,00
- Para ellos ésta es la mejor de todas las

organizaciones posibles en la que trabajar 134053 43,68 3,38 3,00
- Consideran que la decision de trabajar para esta

empresa fue un gran acierto por su parte 581 2%B&H0 3,85 4,00

Nota: Valoracién de 1 a 5 (1=Total desacuerdo yBstal acuerdo).

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

También se preguntd a los entrevistados acercasdedcesidades de formacion del
personal de sus empresas, aspecto determinantdogtalecimiento de la profesionalizacion
y la competitividad de las mismas. En ese sentabonecesidades principales apuntaban a
cuestiones relativas a la gestion y direccion dpresa, informatica y marketing (Cuadro 6).
Es menor la preocupacion que las empresas mugsirasus deficiencias formativas en los

campos del derecho, la produccion o la prevenosonesgos.

Cuadro 6. Principales necesidades de formacion de las engdesBS de la Region de
Murcia (Frecuencia Relativa en %)

No Si
- Gestion econdmica y financiera 50,00 50,00
- Direccion empresas 51,96 48,04
- Informatica 55,88 44,12
- Marketing 56,86 43,14
- RRHH 64,71 35,29
- Idiomas 67,65 32,35
- Prevencion de riesgos 67,65 32,35
- Produccion 76,47 23,53
- Derecho 83,33 16,67

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.
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3.4. Orientacion al mercado: orientacion al cliente seguimiento de competidores y
capacidad organizativa

El estudio del funcionamiento de las empresas mdatcon la valoracion por parte de
sus responsables de la orientacion al mercado denismas. Como se ha expuesto con
anterioridad, tres son las dimensiones que intelgramientacion al mercado: orientacién al
cliente, orientacion a la competencia y coordinadiierfuncional (funcionamiento interno
de la empresa). En el Cuadro 7 se resumen lasagisgla los items incluidos en cada uno de
estos grandes conceptos. En términos generalesmy cabia esperar, las empresas se
encuentran bastante concienciadas de la necesdsatigfacer a sus clientes. Unas medianas
de 5 en los items “los objetivos de nuestro negestan enfocados hacia la satisfaccién del
consumidor” y “constantemente supervisamos nuesiropromiso con las necesidades de
nuestros clientes” asi lo atestigua. Sin embargopwsede observar también una cierta
relajacion en lo referente a la medicién de las&atcion de los clientes y la prestacion del
servicio posventa (aun asi, la mediana es 4 en audsDS).

En lo que se refiere al seguimiento de la compé&iese obtienen unas respuestas
bastante homogéneas. La respuesta mas alta séela dlos objetivos de la empresa buscan
el logro de ventajas competitivas sostenibles” ntngs que en el otro extremo se encuentra la
discusion de las fortalezas y estrategias de logpetidores.

Parecidos resultados se obtienen en la pregurdeiorada con el funcionamiento de
las organizaciones. En este caso sobresale ladepasion de que todos los departamentos de
las empresas estan coordinados para el desarmBaglestrategias, con una mediana de 4,5,
frente a una de 4 en el resto de items.

Cuadro 7. Orientacion al mercado de las empresas de ESRiegi#&n de Murcia (Frecuencia
Relativa en %, valoracion media y mediana)

1. Orientacion al Cliente 1+2 3 4+5 Media Mediana

- Los objetivos de nuestro negocio estan
enfocados hacia la satisfaccion del consumidor 0,9995 94,06 4,63 5,00
- Constantemente  supervisamos  nuestro
compromiso con las necesidades de los
consumidores 2,00 10,0@8,00 4,44 5,00
- Las estrategias estan guiadas por nuestras
creencias sobre como crear valor superior para

los consumidores 2,00 10,088,000 4,34 4,00
- Nuestra estrategia para el logro de una ventaja
competitiva se apoya en el conocimiento de las 2,06,46 82,47 4,28 4,00
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necesidades de los consumidores
- Medimos la satisfaccion del consumidor

sistematica y frecuentemente 19,3®,39 61,22 3,64 4,00
- Prestamos una atencion especial al servicio

postventa 8,25 19,59 72,16 3,98 4,00
2. Orientacion a la Competencia 1+2 3 4+5 Media Mediana
- La empresa dispone de informacion relativa a la

competencia 16,0031,00 53,00 3,57 4,00
- Respondemos rapidamente a las acciones de los

competidores 7,22 37,1155,67 3,65 4,00

- Los vendedores de la empresa regularmente
comparten informacién sobre las estrategias de

los competidores 13,2534,94 51,81 3,51 4,00
- Se discuten frecuentemente las fortalezas y
estrategias de los competidores 17,38,33 48,96 3,43 3,00
- Los objetivos de la empresa buscan el logro de
ventajas competitivas sostenibles 4,08 25530,41 3,94 4,00

3. Coordinacion Interfuncional (Funciona-

. o 1+2 3 4+5 Media Mediana
miento de la Organizacion)

- Todos los departamentos o funciones de la

empresa tienen contacto con los clientes 1510800 69,00 3,92 4,00
- Todos los departamentos o funciones de la
empresa comparten recursos entre si 8,08 12980 4,14 4,00
- Todos los departamentos o funciones de la
empresa comparten toda la informacion 9,00 18®00 3,98 4,00

- Todos los departamentos o funciones de la
empresa estan coordinados para el desarrollo de
nuestra estrategia 2,04 14,283,67 4,32 4,50

Nota: Valoracion de 1 a 5 (1=Total desacuerdo yFEatal acuerdo).

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.
3.5. Responsabilidad Social Corporativa

El estudio de los niveles de Responsabilidad SdCwiporativa de las empresas
entrevistadas da pie a conocer su nivel de comgmaoan la mejora de sus relaciones con sus
principales grupos de interés (proveedores, ckemmpleados, propietarios, medio ambiente
y sociedad en general), atendiendo en mayor o nmardida a las preocupaciones sociales,
medioambientales y economicas de los mismos. Lara@bn de los niveles de

responsabilidad de las empresas entrevistadasusamente elevados.

Cuadro 8. Indicadores de responsabilidad social de las erapi@s ES de la Region de
Murcia (Frecuencia Relativa en %, valoracion mgdiaediana)

1.- Responsabilidad Economica 1+2 3 4+5 Media Mediana
- La empresa se lleva con métodos de gestion
modernos 16,67 28,43 54,90 3,60 4,00
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- La empresa utiliza siempre que es posible

recursos materiales y humanos de la zona 490 168A3 4,16 4,00
- La empresa establece mecanismos de

aseguramiento de la calidad y de mejora continua

en todos los ambitos de su actividad 9,90 148525 3,91 4,00
2.- Responsabilidad Medioambiental 1+2 3 4+5 Media Mediana
- Tiene un compromiso con el medio ambiente 3,92,691580,39 4,16 4,00
- Favorece el reciclaje de materiales 294 5,88181,4,43 5,00
- Intenta favorecer el uso responsable de todo el

ciclo del agua 1,98 7,92 90,104,46 5,00
3.- Responsabilidad Social y Laboral 1+2 3 4+5 Media Mediana
- Impulsa que haya democracia interna ,y todo el

mundo pueda opinar 0,00 10,000,00 4,45 5,00
- Fomenta la formacion y el desarrollo personal

de la plantilla 5,38 10,7583,87 4,24 4,00
- En la contratacion no se discrimina a nadie por

raza, sexo o edad 2,15 6,45 91,4@,57 5,00
- Vela por mejorar las condiciones laborales de

los trabajadores 0,00 4,35 95,6%4,49 5,00
- Vela por la fiabilidad y calidad de los productos

y servicios que ofrece 0,99 198 97,03,63 5,00
- Vela por la conciliacion de la vida familiar y

laboral de sus trabajadores 3,26 10,8%,87 4,34 5,00
- Intenta reforzar la cooperacién con entidades de

la economia social 14,127,27 58,59 3,74 4,00

Nota: Valoracion de 1 a 5 (1=Total desacuerdo yBstal acuerdo).

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

Destaca el compromiso de la empresa con cuestiapasabientales, garantizando un

uso responsable del agua; b) sociales, velandtapmaiidad y fiabilidad de los productos; c)

laborales, no discriminando a nadie en la conti@apor su sexo, edad o etnia; y d)

econdmicas, empleando siempre que es posible oscursmanos y materiales de su

territorio. Cabe recordar que algunos de esos &speon de obligado cumplimiento por la

normativa legal vigente, mientras que otros somcgios propios de las empresas de

Economia Social, que las diferencian frente a doasas capitalistas. Es digna de mencién

la menor valoracion que las empresas se otorgatetenminados aspectos, como el de corte

econdmico referido a la utilizacion por parte dedapresa de modelos de gestion modernos

(con el que no estan de acuerdo el 16,67% de lpsesas), 0 de corte econdmico y politico

(Pedrosa y Hernandez, 2011) relativo a la auseteciana adecuada o suficiente cooperacion

con otras entidades del sector de la ES, aungaeséatuno de los principios destacados que

describen al mismo, fuente de posibles mejoraa eongicion competitiva en sus mercados.
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3.6. Desempefio de las empresas y respuesta a laisreconémica

En este apartado se analiza la eficacia y eficedeilas empresas encuestadas. Para
ello se introdujo en el cuestionario una escalenéata por items relativos a la eficacia en el
mercado de las empresas, a su operativa internk gestion de sus recursos humanos. Se
solicitd a los responsables empresariales quedraticla evolucion sufrida por dichos items

en los tres afios anteriores a la realizacién dadaesta.

Asi, la mayor parte de los encuestados han valatadavorable o muy favorable (4 o

5) la evolucion que en los ultimos afios han ter@dosu organizacion las mejoras en la
calidad, su capacidad de respuesta a los mercagldvagen y la satisfaccion de sus clientes.
De igual modo, las respuestas muestran importantasces en lo que a la organizacion
interna se refiere, asi como la cualificacion detsabajadores y la motivacion de los mismos.
Sin embargo, a pesar de estos avances, hemos @enarel elevado niumero de empresas
que manifiestan haber tenido una evolucion desédleren aspectos tan significativos como
la cuota de mercado, la rentabilidad y la produddigt de sus trabajadores

La informacion anterior se completa con una pregust la que se pide a los
encuestados que valoren la evolucion sufrida psrpancipales variables econdomicas:
facturacion, empleo, inversion, precios y benefitidal y como se describira mas adelante,
un 53% de las empresas indicaron haber retrocedicus cifras de negocio y sus beneficios,
siendo un 26% las que redujeron su numero de edgdeaun 30% sus niveles de inversion.
Este fuerte retroceso de la actividad de muchdasdempresas del sector se explica por la
mala situacion econdémica que sufre el conjuntotdglio empresarial espafiol ese afio,
vinculado a la grave crisis econdmica que desd@@@l2008 se vive a nivel internacional y a
la que no han sido ajenas las empresas de la Reagibturcia. La particularidad del afio en el
que se realizo el estudio determina -al menos ee-p@s pésimos datos de muchas de las
empresas del sector, debiendo afrontar esta ctanuma como una oportunidad para valorar
la desigual capacidad de respuesta de las em@es@smuy grave crisis econdmica general.

" La ratio relativa a la evolucion de las exportae®se excluy6 en este analisis por ser minoriaria muestra
las empresas que destinaban parte de su produciémercados de exportacion.
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Cuadro 9. Mejoras en los ultimos tres afios en el nivel dengeio de las empresas de ES
de la Region de Murcia (FR en %, valoracion medisegliana)

1.- Eficacia de mercado 1+2 3 4+5 Media Mediana
- Mejora en la calidad de los productos 0,00 122476 4,31 4,00

- Se adapta con mas rapidez a las nuevas

necesidades de los mercados 1,05 23/4%79 4,03 4,00

- Mejora de la imagen de la organizacién y sus

productos 5,15 18,56 76,29 4,05 4,00
- Aumento de la satisfaccion de los clientes o

usuarios 0,00 14,43 85,57 4,23 4,00
- Aumento de la cuota de mercado 15,62,29 52,08 3,46 4,00
2.- Eficacia operativa 1+2 3 4+5 Media Mediana
- Mejora en la coordinacion de los procesos

internos 1,03 18,56 80,41 4,15 4,00
- Mejor organizacién de las tareas del personal 8 2,20,83 77,08 4,10 4,00

- Aumento de la rentabilidad 21,6%1,24 37,11 3,22 3,00
3.- Eficacia del trabajo 1+2 3 4+5 Media Mediana
- Reduccion de la rotacion de los trabajadores

(abandono voluntario de estos) 6,25 25,68,75 4,01 4,00

- Reduccion del absentismo laboral 7,23 28,63,86 3,95 4,00

- Tiene unos empleados mas cualificados 4,76 16/857 4,12 4,00

- Aumento de la productividad 13,684,74 51,58 3,54 4,00

- Aumento de la motivacion de los trabajadores 2,20,59 70,11 3,95 4,00

Nota: Valoracion de 1 a 5 (1= Muy desfavorable y8uay favorable).

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta.

Las variables descritas, de escalas de desempefiosediltimos tres afios y de
evolucion de indicadores economicos 2009 se hanleaghp para segmentar la muestra
atendiendo a los resultados de las empresas quarmiponen. Se ha realizado para ello un
analisisCluster en dos etapagrevia categorizacién de los indices agregadotasidres
escalas de evolucion del desempefo de las empmedas Ultimos afios. En el Cuadro 10 se
describe el porcentaje de empresas incluido en gadale losCluster, y el valor concreto
gue en cada uno de los mismos alcanzan las vagiabipleadas en su determinacion. Asi por
ejemplo, elCluster 1retne a un 37,2% de la muestra, que correspordgialas empresas
que, si bien presentan una alta valoracién de tduewn de sus indices agregados de
desempeiio de mercado, operativa y trabajo, tandmérel grupo de empresas que mas ha

sufrido la crisis en sus indicadores de 2009.

Cuadro 10.Conglomerados de empresas de ES de la Region deaMiiendiendo a su
desempefio (Ultimos tres afios) y sus ratios en 2009

Cluster (C) identificados C1 C2 C3 Total

- Distribucion del n° de empresas (FR en %) 37,299,5% 33,3% 100%

Variables de resultados consideradas para la clagificion
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Percepcion de mejora (valoracion ultimos 3 afos) C1 C2 C3 Total

- indice de Eficacia de Mercado* 4,30 3,39 4,15 93,9

- indice de Eficacia Operativa* 4,10 3,00 4,12 3,78

- indice de Eficacia del Trabajo* 4,07 3,13 4,11 813,

Desempefio Global* 4,16 3,18 4,13 3,86

Cifra de negocio en 2009* (FR en %) Cl C2 C3 Total

- Aumento 3,45 0,00 38,46 14,10

- Se mantuvo 6,90 34,78 61,54 33,33

- Disminuy6 89,66 65,22 0,00 52,56

N° de trabajadores en 2009** (FR en %) C1l C2 C3 Total

- Aumento 0,00 8,70 26,92 11,54

- Se mantuvo 58,62 60,87 69,23 62,82

- Disminuyé 41,38 30,43 3,85 25,64

Beneficios en 2009* (FR en %) C1 C2 C3 Total

- Aumento 3,45 0,00 34,62 12,82

- Se mantuvo 13,79 26,09 65,38 34,62

- Disminuy6 82,76 73,91 0,00 52,56

Inversion en 2009* (FR en %) Cl C2 C3 Total

- Aumento 3,45 4,35 46,15 17,95

- Se mantuvo 51,72 47,83 46,15 48,72

- Disminuyé 44,83 47,83 7,69 33,33
Pro-Memoria.- Escalas de percepcion de mejora de 3 (valoracion ultimos 3 afos)

1. Eficacia de Mercado C1l C2 C3 Total

- Mejora en la calidad de los productos* 4,59 3,70 4,35 4,24

- Se adapta con mas rapidez a las nuevas necesidadi8S8 3,22 4,00 3,91

de los mercados*
- Mejora de la imagen de la organizacion y sug,34 3,22 4,23 3,97

productos*

- Aumento de satisfaccion de clientes o usuarios* 454 3,52 4,27 4,12

- Aumento de la cuota de mercado* 3,62 2,61 3,92 42 3,
2. Eficacia Operativa Cl C2 C3 Total

- Mejora en la coordinacion de procesos internos* ,524 3,09 4,31 4,03

- Mejor organizacién de las tareas del personal* 314, 3,17 4,23 3,95

- Aumento de la rentabilidad* 3,21 2,52 3,81 3,21
3. Eficacia del Trabajo C1 C2 C3 Total

- Reduccion de la rotacién de los trabajadores *** 4,00 3,17 3,92 3,76

- Reduccion del absentismo labdfal 4,00 3,33 396 3,82

- Tiene unos empleados mas cualificados** 4,18 3,564,36 4,08

- Aumento de la productividad* 3,83 2,57 3,96 3,50
- Aumento de la motivacion de los trabajadores** 933, 3,32 4,24 3,88

Nota: X' Pearson (o Test Exacto Fisher) y Diferencia de iedsignificativas para %=0,00; ** ¢=0,05;
0=0,10; ™" =0,15; 0" No Significativa ¢>0,15).

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encues®: Frecuencia Relativa en porcentaje.

El Cluster 2aglutina a aquellas organizaciones con una pdoragon de sus mejoras
en los ultimos tres afos, siendo también muy imtehefecto de la crisis econdmica —aunque

inferior a lo sucedido en el anterior grupo-, cetracesos mayoritarios en 2009 en sus cifras
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de negocio o en sus beneficios. Por dltimaClekter 3 con un tercio de la muestra, incluye
aguellas empresas que alnan una valoracion podgila evolucion de sus resultados en los
altimos tres aflos —no tan favorable como laGlekter X con una evolucion también positiva

en el afio 2009, aumentando o al menos mantenieisdarisicipales datos econdmicos.

Por lo tanto, atendiendo Unicamente a la evoludiérias cifras econdmicas de las
empresas en 2009, I@uster 1 y 2en ese orden- corresponden a las empresas gudda
crisis ha tenido un fuerte impacto negativo; sieablGluster 3el de aquellas que, pese a la
gravedad de la situacion econdémica general, hancsigaces de superar la situacion, siendo
numerosas las empresas incluidas en este grupoaguaejorado sus principales indicadores.
En este sentido, cabe destacar que mientras etaktle la muestra, tan sélo un 14,1% de las
empresas habia sido capaz en 2009 de aumentaifragsde negocios, en €lluster 3ese

porcentaje se eleva hasta el 38,5% del mismo.

En las ultimas filas del Cuadro 10, se adjuntarvideraciones medias que alcanzan
las empresas de cada grupo en cada uno de losdéelos indices de eficiencia considerados.
La informacién ofrecida permite comprobar que e€lelster 3el que presenta un mayor
valor medio -por encima del alcanzado porChlister T en aspectos clave como son el
aumento de la cuota de mercado, el aumento de rntabikdad, el aumento de la
productividad o de la motivacién de los trabajadore

En el Cuadro 11 se presentan los valores que diisaitiores agregados de modelos de
liderazgo, niveles de compromiso de los trabajajarapacidades competitivas y niveles de
Responsabilidad Social Corporativa presentan ea agad de los grupos identificados mas
arriba. Asimismo se indican los casos en que lagesm medios de dichas variables presentan

diferencias significativas entre los tres grupassiderados.

Como se puede observar, enGhlister 3se encuentran las empresas con un mayor
nivel de Compromiso de los Trabajadores y 8atisfaccion de los Consumidoreglemas,
presenta los mayores indices de responsabilidatbetoa y social (aunque con las mismas
cifras que elCluster ). En este grupo se encuentra la mayor proporcéerdpresas con
estrategia exploradora. A todo ello hay que afgulr se trata del grupo cuyos componentes
tienen un mayor tamafo y establecen planes de lwegot mayor frecuencia; finalmente, se
trata delcluster cuyos miembros perciben una menor intensidad deotapetencia entre

empresas.
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Cuadro 11.Caracterizacion de las empresas de los conglongerado
indices (Valoracién media de 1 a 5)
Liderazgo Cl C2 C3  Total
- indice de Liderazgo Transformaciotial 4,04 3,87 3,86 3,93
- Indice de Liderazgo Transacciotial 397 3,72 3,77 3,83
- indice de Sin Liderazgo**** 1,85 2,32 1,87 1,98
Trabajadores C1l Cc2 C3 Total
- indice del Nivel de Compromiso** 3,35 2,76 3,72 3,30
Capacidades Organizativas Cl C2 C3  Total
- Indice de Satisfaccion Consumidores*+** 4,16 4,02 4,35 4,18
- indice de Seguimiento Competencia*** 3,84 3,42 3,62 3,64
- indice de Funcionamiento Organizacidn 403 3,98 4,04 4,02
Responsabilidad C1 C2 C3 Total
- Indice de Responsabilidad Econémica*** 4,00 3,61 4,00 3,88
- indice de Responsabilidad Medioambiental* 4,51 3,89 4,31 4,26
- Indice de Responsabilidad Social** 4,42 4,10 4,42 4,33
- Indice de Responsabilidad Social Corporativa* 314, 3,87 4,25 4,16
Otras caracteristicas de las empresas

Estrategias Planificadas*** (FR en %) Cl C2 C3  Total
- Exploradoras 10,71 4,76 25,00 13,70
- Analizadoras 32,14 47,62 37,50 38,36
- Defensoras 53,57 28,57 25,00 36,99
- Sin Estrategia 3,57 19,05 12,50 10,96
Plan de Negocio** (FR en %) Cl C2 C3 Total

- Si, a mas de un afio 10,34 4,35 26,09 13,33
- Si, aun afio 13,79 13,04 30,43 18,67
- No 75,86 82,61 43,48 68,00
Forma Juridica'" (FR en %) C1 C2 C3 Total

- Sociedad Cooperativa 10,34 13,64 23,08 15,58
- SAL 13,79 22,73 15,38 16,88
- SLL 75,86 63,64 61,54 67,53
Dimension y antigiiedad (Medias) Cl C2 C3 Total

- Facturacion (miles de eurds) 994,7 779,0 1.146,9 981,4
- Empleados (personas)*** 4,44 5,24 8,00 5,92
- Socios (persond¥) 366 3,39 14,81 7,29
- Aio de creacioh® 2001 1999 2001 2000
Caracteristicas del sector (Valoracionde 1 a5) C1 C2 C3 Total

- La rivalidad entre competidores es muy alta* 4,55 4,39 3,73 4,23
- Los productos tienen una vida muy corta** 2,07 2,86 2,16 2,33
- Las tecnologias cambian rapidamé&rite 338 343 3,08 3,30
- Existen productos sustitutivos a los suyos*** ®B,7 3,33 3,04 3,41
- Al negociar con clientes, tienen méas pOder 355 3,50 3,40 3,49
- Al negociar con proveedores, tienen méas poder 3,03 2,91 2,92 2,96
- Frecuentemente aparecen nuevos competitfores 3,86 3,55 3,72 3,72
- Hay muchas “guerras de promociones™*** 3,97 3,33 3,80 3,73
- La competencia en precio es lo que lo distifgue 3,74 3,74 3,56 3,68

Nota: X Pearson (o Test Exacto Fisher) y Diferencia de iasedsignificativas para %=0,00; ** 4¢=0,05; -
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4=0,10;  =0,15; 0"“No Significativa ¢>0,15).

Fuente: Elaboracion propia a partir de la encues®: Frecuencia Relativa en porcentaje.

El Cluster 1 ademas de compartir los mayores indices de reapidlad economica
y social, ocupa también la primera posicion en tanresponsabilidad medioambiental.
Entre estas empresas destaca la estrategia defgnserencuentran entre las mas pequefas si
se atiende al numero de empleados y de socioss{ngl ae consideran las ventas, en cuyo
caso estan en una posicion intermedia). Elsisterpresenta la particularidad de que se trata
de un grupo de empresas que ha tenido importanéexes en su desempefio en los dltimos
tres afos y, al mismo tiempo, es el grupo que $it@ dfectadas sus cifras en mayor medida
por la crisis econdmica. Dos hechos explican d@startstancia; por un lado, es el grupo que
presenta mayor porcentaje de empresas con estrakefginsora y, por otro, esta formado por
empresas que pertenecen a sectores con una elgxed@ad entre competidores”, con
frecuentes “guerras promocionales” y en los queeg intensa la presion competitiva por la
existencia de productos sustitutivos a los suyosotEos términos, pertenecen a sectores en

los que la competencia entre empresas es masantens

Es de destacar que no se aprecian diferencias tampes entre los dos clusters citados
en lo referido al estilo de liderazgo (en@uster 1las medias son mas elevadas pero la
diferencia no es significativa). A este respectalestacable que en €luster 2se da una
mayor proporcion del estilo de liderazbaissez-faire(el indice de sin liderazgo es mayor
que en los otros dos grupos y la diferencia edfiigtiva). Este hecho posiblemente explique
en buena medida el que las empresas de este grapdas que peores indices de resultados
obtienen en todos los casos, sean también las agen hmenos planes de negocio y el que
tiene una mayor proporcién de empresas sin esigafegnque también se encuentra aqui el
mayor porcentaje de empresas con estrategia athal&@aEn este sentido, conviene recordar
que ellaissez-fairese ha demostrado de forma consistente como & dstliderazgo menos
satisfactorio y menos efectivo (Bass y Bass, 2008mbién se advierte en estieister un
menor nivel de compromiso de los trabajadores @rerhpresa; hecho que sin duda
contribuye al empobrecimiento observado de loslta$ns (téngase en cuenta, como se
indica en el apartado 2c que el compromiso de ridsajadores es un factor directamente

relacionado con los resultados empresariales).
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4. CONCLUSIONES

La realizacion de este estudio ha permitido obtenantiosa informacion acerca del
funcionamiento y estructura de las empresas dedati@nSocial de la Region de Murcia. La
complejidad de las organizaciones y de las ciremtsas que determinan la eficacia en su
desempenio, unido a la heterogeneidad de sectoneslglos de empresa existentes, dificulta
cualquier aproximacién cuantitativa o cualitativgpeoblema, habiéndose realizado en este
trabajo, con sus limitaciones, una modesta apraiinaal estudio del sector de la Economia

Social de un area geogréfica concreta, la Regidviudeia.

En términos generales, las valoraciones alcanzadlss distintos aspectos estudiados
en las empresas del sector (liderazgo, compromegmacidades, eficiencia, etc.), sitian el
nivel de desarrollo de estas variables —utilizaiggdminos académicos- entre el aprobado y el
notable. Por tanto, si bien se puede afirmar quhadi variables tienen un desarrollo
aceptable, también es cierto que se presentan tampes oportunidades de mejora, pues
queda bastante camino por recorrer. A este respgcoas alla de las cifras medias, se
comprueba la existencia de importantes porcentlgesmpresas en los que las valoraciones
son negativas 0 muy negativas en muchos de esestaspmostrando grupos de empresas en

los que el espacio de mejora de las organizaciesmesuy elevado.

La utilizacion de una combinacién de escalas tastad otros trabajos ha posibilitado
la aproximacion a una realidad compleja y desdenfoque multidimensional. En términos
generales, cabe destacar la presencia dominarite, las empresas analizadas, de modelos
combinados déiderazgo Transacciongton recompensas)Tyransformacional{con apoyo),
siendo reducidas las ocasiones en las que el moelglonde a una pasividachosencia de
liderazgopor parte de la direccion. Los nivelesatgnpromiso de los trabajadorgda no tan
elevada percepcion que de ello tienen muchos dgdosntes, apuntan a la necesidad de
fomentar una mayor implicaciéon de los trabajadoespecto que debiera reforzarse en el
ambito de empresas con las particularidades datkggradas en el grupo de la ES.

Las capacidades de la organizacidon nuevamente ranasias valoraciones positivas
intermedias, siendo importante el espacio de mejoezael sector tiene ensdguimiento de la
competenciay en eldesarrollo operacionable sus organizaciones, siendo ligeramente mas
adecuada su orientacion a datisfaccion de su demandha informacion relativa a la

responsabilidad sociamuestra -pese a la elevada autopercepcion delrséctportantes
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espacios de mejora en lo que se refierege$dion econdmicmoderna de las organizaciones
o la intercooperacion La labor desarrollada por las asociaciones deresap del sector se
torna clave en la prestacion de servicios colestile formacion gerencial, el fomento de la
conciencia de trabajadores y socios, o el fomestétadcooperacion entre empresas, siendo
fundamental el mantenimiento de los apoyos publiiogidos hacia estas organizaciones o
federaciones a través de nuevos planes de fomen&oEtonomia Social.

Todos los aspectos descritos mostraron tener Um@de positiva con los indicadores
de las mejoras en la eficacia de las empresasseftlmos tres afos. Por el contrario, no se
determinaron relaciones directas positivas entse viariables descritas de calidad de la
organizaciéon y la evolucion de las cifras econdmiicke las empresas en 2009. Esta
circunstancia explica la definicion de conglomesadmpresariales descritos con los analisis
realizados, con objeto de definir diferentes tigids empresariales. Por un lado se
encontraria el grupo de empresas con altos niwdeautovaloracion en variables clave
(Liderazgo Transaccional y Transformacional, Compsaom de los Trabajadores,
Capacidades de la Organizacion o RSqiie han sido capaces de, pese a la fuerte crisis
econdmica, aumentar en muchos de los casos sas eifonomicas (cifra negocio, empleo,
beneficios e inversion), correspondiendo al pedilas empresas lideres en su organizacion y
mas exitosas, enfocados a mercados mas innovagares mas potencial de crecimiento
(Cluster 3. Por otro lado, estaria €luster 1 en el que pese a los esfuerzos de organizacion y
mejora introducidos, debido a la crisis y a perten@ sectores muy concurridos y con fuerte
competencia, se ven obligados a abostdrategias defensivakabiendo sufrido de manera
muy generalizada los efectos de la crisis econdariicgercero de los grupo€luster 3, alina
las peores autovaloraciones en cuestiones de faroiento interno (como el nivel de
compromiso de sus trabajadores, sus capacidades cayanizacion o su responsabilidad
empresarial) con la peor consideracion acercaslmégoras introducidas en su eficiencia en
los dltimos tres afios; no obstante, sus resultado009 no son tan negativos como los
acontecidos en &lluster 1 lo que la situaria en un punto intermedio enesethpefio entre
los otros dos grupos, vinculada a un menor competean sus mercados, aglutinando a un
grupo heterogéneo de empresas, unas con estrategrasantesAnalizadorasy otrasSin
estrategia Toda la informacién primaria ofrecida en estédja, mas alla de mostrar el fuerte
impacto que la crisis econémica tuvo en sus primaados, arroja luz acerca de las

deficiencias inherentes al conjunto de las micraesygs, sefialando espacios de mejora en su
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gestion y formacién gerencial que, en caso de fegravances en las mismas, permitirian el

fortalecimiento de las capacidades organizative@nypetitivas de dichas empresas.
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COOPERATIVAS AGROALIMENTARIAS E IMPACTO DE SU
ESTRATEGIA EN EL DESARROLLO RURAL: ANALISIS
CUALITATIVO EN CASTILLA-LA MANCHA

POR

Ignacio RUIZ GUERRAY
Victor Manuel MARTIN LOPEZ

RESUMEN

Ante la situacién que vivimos con una duracion revigible, y unas consecuencias no
cuantificables en estos momentos, debemos atendarcaracterizacion y conocimiento
profundo y pormenorizado del sector para poder ayath la toma de decisiones de las
cooperativas, teniendo en cuenta las necesidadegrafesionalizacion que tienen que
acometer. Es por ello que los autores siguen afidmaue el sector cooperativo necesita de

una reestructuracion que conlleve una profesioacithn de sus cuadros de mando.

La realizacion de este analisis DAFO ayuda a lardehacion de las debilidades y las
oportunidades que surgen en los momentos de c8sita concepcion que tenemos del
término crisis es negativa, en otras culturas tie@me connotacion perfectamente entendible

como positiva por ser la apertura a nuevas opatagas.

El desarrollo rural de los municipios en los que®smplantadas estas cooperativas
agroalimentarias tiene mucho que ver con las dewsi que tomen los cuadros de mando que

las dirigen.

Toda vez que se realiza este tipo de analisisgudagiros de mando van a tener una

mayor disposicion de informacién para llevar a cabdabor de toma de decisiones, lo que
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conllevard una mejor situacién a la hora de endasadificultades que ya acontecen en los

mercados.
Palabras clave:Mercados, envejecimiento, renta, oportunidades.
Claves EconlLit: 0180, Q130, R230, L100.

AGRI-FOOD COOPERATIVES AND STRATEGIC IMPROVE IN AR URAL
DEVELOPMENT: QUALITATIVE ANALYSIS IN CASTILLA-LA MA NCHA

ABSTRACT

Given the situation we live with a duration unpcdble and unquantifiable
consequences at the moment, we must look to thectieaization and depth of insight and
industry to assist in decision-making cooperativesking into account the needs of
professionalism they have to undertake. After mgagrs of insisting on this point, the
authors continue to argue that the cooperativeogagquires a restructuring that will lead to

a professionalization of its dashboards.

The realization of this SWOT analysis helps to deiee the weaknesses and the
opportunities that arise in times of crisis. If thenception we have of the word crisis is
negative, in other cultures has a connotation p#yfeinderstandable as positive for being

open to new opportunities.

Rural development in the municipalities in whicheyhoperate these agribusiness

cooperatives has much to do with the decisionstélkethe dashboards that run them.

Every time you perform this type of analysis, scards will have a greater
availability of information to carry out their woidd making decisions, which will result in a

better position when facing the difficulties whicbcur in markets.

Keywords: Markets, age, income, opportunities.

1. INTRODUCCION

A finales de la década de 1960, un grupo de prodssielHarvard Business School

liderados por Kenneth R. Andrews y C. Roland Cénsén desarrollaron una sencilla
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herramienta de andlisis empresarial que denomin&@fOT (acronimo deStrengths
Weaknesse®pportunities Threats Learnedet al, 1969; Andrews, 1971), y cuya traduccién
habitual al espafiol es DAFO (Fortalezas, OportutlgdaDebilidades, Amenazas).

Desde un primer momento, y a lo largo de los aéloanalisis DAFO se ha mostrado
muy eficaz para el control de variables en la gaséimpresarial hasta convertirse, hoy en
dia, en una técnica imprescindible para el diaggwste la situacion actual de una empresa
(Bradford et al, 1999; Santos, 2001). El analisis DAFO ha alcdazasi mismo, gran

importancia dentro de la direccion estratégicaadenpresa (Hindle y Lawrence, 1993).

Por otra parte, la industria agroalimentaria entillaxta Mancha supone, en muchos
casos de manera importante, una dependencia ditetas ayudas econdémicas europeas, esto
es, desde el punto de vista de la economia regiasatooperativas que surgieron hace casi
40 6 50 afos, como medio de proteccion y proyecd®mhos agricultores, tienen un perfil
financiero de riesgo dada su alta dependenciasdsulavenciones para el mantenimiento de
los niveles de renta similares a los del medionwb&s una de las ramas mas importantes del

tejido manufacturero espafol (Juste, 2002).

El pilar principal de la industria agroalimentada Castilla-La Mancha esta apoyado
en el sector cooperativo de manera muy important@ado que, desde el punto de vista
industrial, las cooperativas suponen la Unica ittdude envergadura en algunos municipios,
y teniendo en cuenta la atomizacion municipal gaeacdteriza a la region castellano
manchega, quiere decir que, si en los mas de 900cipws con los que cuenta, hay una
cooperativa, quiere decir que existe, segun la aesti nimero aproximado de 400 familias
asociadas a la cooperativa y que trabajan en piemejora econdémica de su municipio y sus

familias a través de la unién con el resto de &xsnos (CEPES, 2010).

La poblacion de los municipios de esta region gactariza por ser bastante baja,
hasta el punto que, el 90% de la poblacion de KBaka Mancha reside en municipios de
menos de 15.000 habitantes, una estadistica adermrenta, e incluso, mas llamativo es que
existen ciertas zonas de la geografia regional tigree unas densidades de poblacion
inferiores a zonas desérticas de Siberia (zonaaddl¢arria de Guadalajara), lo que
porcentualmente otorga una importancia mayor anfarrmacion anterior sobre familias

asociadas a las cooperativas.
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Actualmente nos encontramos en una situacién quErseteriza por los continuos
cambios y transformaciones, situaciones y contexiosvos, con nuevas preguntas que
exigen nuevas respuestas, nuevos escenarios qdesuai fracturas sociales, nuevas
exigencias y concentraciones economicas provocano geaccion la fortaleza de los valores

de la solidaridad (Salinas Ramos, Herranz de la,C4¥6).

Tradicionalmente, las &reas rurales y menos indlisadas han sido las responsables
de satisfacer de productos agricolas a las zonaslesarrolladas, ademas recientemente se le
han unido las responsabilidades de preservar eloarabiente (Mozas, Bernal, 2006). Los
especiales hechos de la actualidad, no pasan dekéges para el medio rural, que también
sufre esas transformaciones, lo que obliga a atnstnevos dialogos y relaciones entre los

diferentes agentes econdmicos involucrados enrtmepos de desarrollo rural.

Se trata de hacer frente a un conjunto de desalescialmente sociales y no
exclusivamente econdmicos, porque el desarrolleitdeal es un proceso social y
multidimensional que debe partir de condicionescoetias de cada territorio rural, hacia un
conjunto de sociedades territorializadas que busanltaneamente la eficiencia, la calidad,
la flexibilidad, la agilidad y la sinergia en tor@oredes de colaboracion reciproca (Salinas

Ramos, Herranz de la Casa, 2006).

En este contexto es necesario el fortalecimientpresarial de las organizaciones de
pequefios y medianos productores, donde la EconBadial juega un papel importante. La
Economia Social no solo afronta la globalizaciosdéela sostenibilidad con un fuerte
compromiso con lo local, con el desarrollo ruraggisamente para frenar la deslocalizacion
de la poblacion, sino que, generando empleo crbasgan social y riqueza. En definitiva,
contribuye a la construccion de una sociedad maslpy mas democrética, se capitalizan los
recursos propios de la tierra, tanto los materigl@so los personales (Salinas Ramos,
Herranz de la Casa, 2006)

Entre las opciones que habitualmente se han bargpada llevar a cabo las
actuaciones de desarrollo econémico estd la peigdoi del cooperativismo. El
cooperativismo agrario y las organizaciones de &eoa Social son las abanderadas del
desarrollo rural, que tienen como principal opoeenta cada vez mas amplia brecha digital.

El binomio cooperativas y nuevas tecnologias tigmegran potencial de cooperacion para
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impulsar el desarrollo rural y sostenible, peroligin éste presenta grandes dificultades para
que el conjunto pueda prosperar (Julia Igual, @avidrtinez, Melia Marti, 2006).

El término “desarrollo rural” lleva de la mano areonceptos como “desarrollo
sostenible” o “sostenibilidad ética”, que suponéncrecimiento econdmico sostenido y
duradero en el tiempo de una regién, pero basadmamgestion ética y responsable para con
el medio ambiente y la sociedad en general.

En la busqueda de una definicion proxima al delarraral, utilizando la expuesta
por autores como Francisco Salinas Ramos, Joséekfarnt de la Casa o M2 de los Angeles
Nogales Naharro, podemos describirlo como: un pmade revitalizacién equilibrado y
autosostenible del mundo rural, basado en la piatgida de recursos econdmicos, sociales y
medioambientales mediante una politica regionahcebido mas como un conjunto de

acciones y de actividades que una busqueda dé¢atsst

Este estudio pretende constituir una herramienta lgareflexiéon en el marco de la
direccion estratégica en el sector cooperativol e debe desenvolverse para desarrollar al
mAaximo sus capacidades y ventajas competitivasestdbrcompetencia. El estudio se
fundamenta en la recopilaciéon de informacion safdresector a partir de la consulta de
bibliografia especializada, la consulta de coopexsity una serie de entrevistas con expertos
del sector cooperativo (Universidad de CastillaMancha, Administracion regional, Caja

Rural de Castilla-La Mancha, etc.).

Cuando ha sido posible, se ha realizado un anélisiatitativo de las informaciones
(distribucién estadistica de las respuestas, amales balances o la creacién de modelos de
estrategias de produccion, etc). En otros casts fee posible un tratamiento cualitativo de
las entrevistas y asi se ha plasmado en el anB#dgt© llevado a cabo durante la realizacion
del presente trabajo.

2. LA METODOLOGIA DAFO EN EL AMBITO EMPRESARIAL

El objetivo fundamental del andlisis es sintetigaruna matriz resumen con cuatro
campos principales, la evaluacion de flasalezas, debilidadege la propia empresa, junto
con lasamenazasy oportunidadesque provienen del exterior. Se pretende perfilaa un
estrategia empresarial adecuada para lograr um@@juste entre su capacidad interna y su

posicidbn competitiva en el entorno empresarialaftio, la empresa ha de decidir cuéles son
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las variables apropiadas a utilizar segun los ndexcay segmentos en los que compite.
(Pearce, 1982; Ventura, 1994; Hax y Majluf, 1996).

El producto del analisis DAFO deberia ser la defim, o cuando menos la
orientacion, el sesgo de las estrategias o cumaacdion y actuacion que la organizacion
deberia adoptar y perseguir en funcién de las i;glas que se establezcan entre los
cuadrantes de la Matriz SWOT (DAFO en inglés). Novano en la adopcion de la estrategia
definitiva pueden incorporarse nuevos elementos riterios que perfeccionen o

complementen los resultados del DAFO.
Los objetivos principales en el uso del método DAJeD dos:
- Detectar problemas y diagnosticar situaciones;
- Buscar soluciones y programar acciones.
Estrategias Defensivas:

- Cuando las Fortalezas son superiores a las Amgn&aaorganizacion esta
preparada para enfrentarse a las amenazas pospomeide numerosas y bien
consolidadas fortalezas. La organizacion puedentH#ronuevos desafios
enfrentandose a los riesgos, el signo del comlzate mositivo y el resultado

ser& la potenciacion de las fortalezas de la orgaitin.

- Cuando las Amenazas son superiores a las Forgalezarganizacion con sus
actuales caracteristicas derivadas de sus facioi&$0s no puede abordar
nuevas singladuras, por lo que las amenazas seéa@d medio y corto plazo

en debilidades.
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CUADRANTE 1-1
RELACION

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS ESTRATEGIAS OFENSIVAS

CUADRANTE 21 CUADRANTE 2-2
“Cuadrante Critico” RELACION
RELACION
DEBILIDADES - AMENAZAS DEBILIDADES - OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS REORIENTACION

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Andrews yristensen, 1980.
Estrategias Ofensivas:

- Las Oportunidades estimulan y potencian las Fexés: Las oportunidades
existentes generan un contexto de actuacion posigwe galvaniza las
fortalezas existentes y la solidez de las mismasifeEn aprovechar al maximo
las oportunidades. La organizacion podria adoptaategias de crecimiento.

Estrategias de Supervivencia:

- Las Amenazas potencian y aumentan las Debilidatlas: debilidades y
carencias de la organizacion son de tal indole gaepermiten a la
organizacion afrontar las amenazas externas. Lanaacion puede estar en

peligro a corto o medio plazo.
Estrategias de Reorientacion:

- La organizacion no puede aprovechar las buenasumpdades existentes por
sus acentuadas Debilidades: Las carencias dedainagion impiden que esta
pueda aprovechar el contexto favorable que plantean oportunidades

existentes.

- Las oportunidades existentes son de tal calibee apitan como estimulo y
revulsivo para la organizacion: Por ello la organian establece un programa
de acciones especificas para la superacién deehiigdddes y reorientar sus

estrategias anteriores.
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Durante la realizacion del presente trabajo, eflada de diagnostico procedimos a la
sintesis de la informacién recopilada en la faselamimentacién (sobre las publicaciones
existentes y relacionadas), y la posterior faseaggacion de datos primarios y secundarios,
para posteriormente procesar el caimulo de infordmagiocedente del analisis de situacion de

manera practica (Andrews y Christensen, 1980).

Siguiendo los tres tipos de clasificaciones deetdsategias genéricas que han quedado
plasmadas en la literatura académica como un reéeara todos los que abordan estos
temas, nos dispusimos a plantear, a partir de Aif$965) y su derivacion de la matriz, la

agrupacion de las estrategias en cuatro grupos:

1. Penetracion del mercadse basa en los productos y mercados existentes de
antemano e intenta la expansion en el mercadotaimnente o a través de la

adquisicion de empresas ya existentes.

2. Desarrollo del productobusca la ampliacién del producto o la venta de uno

nuevo en un mercado ya existente.

3. Desarrollo del mercado:intenta ampliar el negocio buscando nuevos
segmentos de mercado o nuevos canales de disfiibuaunque también
pueden buscar la consolidacion del mercado abrséirde aguellos segmentos

gue ya no se consideran eficientes para la empresa.

4. Expansion geografica o diversificaciotusca ofrecer nuevos productos en
nuevas areas geograficas, es decir, investigae salevos productos que se

dirijan a clientes que no se tiene en este momento.

En cuanto a la metodologia cualitativa llevada laocae ha realizado un analisis
cualitativo de entrevistas personales a resporsablaiembros de consejos rectores de las
cooperativas, para que, de manera andnima, apaea@ea el trabajo las diferentes visiones
que desde dentro existen en el sector cooperd®iomismo modo que se ha procesado esa
informacion para la realizacién del Andlisis DAF§& ha llevado a cabo un desarrollo de

conclusiones de la realidad del sector cooperaiiyoalimentario de Castilla-La Mancha.
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3. SECTOR COOPERATIVO EN CASTILLA-LA MANCHA: ALMAZA RAS Y
BODEGAS

El tamafio de las almazaras es pequefio, o quedificaltar llevar a cabo grandes
inversiones, y también conlleva el no poder estasgnte en mercados y canales donde la
competencia comercial es alta, y existen grandgsogrque dominan importantes cuotas de
mercado. Dos indicadores se han tenido en cuergatarinvestigacion para medir el tamafio

de las cooperativas:
- Numero de socios: 475 socios (CEPES, 2010).

- Numero de trabajadores: el 81,59 % tienen mendseddrabajadores fijos

(sobre la media de los ultimos cinco afos).

El cooperativismo en Espafia consta, a fecha 2@h122.595 cooperativas de las que
casi 4.000 son cooperativas dedicadas a activigmdalBmentaria, dando a conocer el
impacto que este modelo empresarial tiene en ebrdmado Tercer Sector, ya que la
Economia Social en nuestro pais esta formada p693&ntidades, con 2.379.994 empleos y
12.150.549 asociados. Al sector cooperativo leespwnden, segun datos oficiales, 298.514
empleos directos (CEPES, 2011) de los que, un 3@Yemecen a dicho sector
agroalimentario. En Castilla-La Mancha de las coapeas registradas, el porcentaje de
participacion mas alto corresponderia a organip@sicdformadas en su gran mayoria por
empresarios autonomos agricolas, y de ellos, mupbdenecen al sector agroalimentario

caracteristico de la region: vino y de aceite deaol

La importancia de las cooperativas, que queda estadla en los datos
socioecondmicos del medio rural y las politicasndentivo que desarrolla la Union Europa,
no solo tiene que ver con la produccién, porqueolkaperativa es un instrumento de arraigo
laboral a la localidad, ya que, genera rentas phegricultor, ademas da trabajo directo e
indirecto a muchas personas, que de otra formaesarv obligadas a emigrar hacia las

grandes ciudades en busca de trabajo.
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Tabla 1. Tabla evolucion cooperativas constituidas enilasia Mancha

Castilla-La
Mancha
2007 11
2008 5
2009 3
2010 0
2011 0
2012 2
TOTAL 21

Fuente: Ministerio de Empleo y Seguridad Sociall@0

Refiriendonos a las cooperativas almazaras su megomcipal es producir aceite,
aungue un 41% de las mismas ofrece otro servici® masus socios 0 se dedica a otra
actividad. También existe un 9% que tiene unaidetil compartida, siendo el 90% de ella la

bodega, para transformar la uva en vino y derivados

Tabla 2. Cooperativas constituidas en Espana.

Espaia
2007 28
2008 48
2009 25
2010 25
2011 38
2012 3
TOTAL 167

Fuente: Ministerio de Empleo y Seguridad Sociall@0

El mayor numero de empleo es generado por:
1. Cooperativas con 75%
2. Sociedades Limitadas con un 17%

3. Sociedades Anénimas con un 7%
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Tabla 3. Produccion de uva y vino por hectérea.
Produccion| Produccion
Anos | deuva de vino
(.000 Tm) | (.000 hls)
1999 5.607,7 33.387,7
2000 6.539,8 41.173,9
2001 5.271,7  30.950,7
2002 5.934,1 34.539,6
2003 7.240,5 42.462,4
2004 7.064,2 42.804,3
2005 6.062,5 36.436,9
2006 6.595,1 38.907,3
2007 5.962,§ 35.208,7
2008 5.951,6§ 37.366,9
2009 5.535,3 35.489,3
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del @RAMA e INE.
Tabla 4. Produccion de Castilla-La Mancha de vifiedo.
Castilla-La Mancha 2000 2001 2002 2003 2011
Superficie vifiedo (has) 566.429 572.237 583.585 566.587 495,494
Produccion total de uva
(Tm) 3.340.906 2.336.625 2.895.24§ 3.610.274 2.734.355
Produccion total de vino
(hls) 21.232.03¢ 13.678.935 16.081.00(¢ 19.808.00(¢ 35.489.000
Fuente: M.A.P.A. e LN.E.
Tabla 5. Impacto comparativo Olivar.
~ Castilla-
MUNDO UE Espafa La Mancha
Superficie (has) 10.700.000 6.000.000 2.509.6771 397.173
Numero de olivos |1.300.000.00(¢822.000.000282.696.000 36.263.00(
Produccion
(miles de toneladas 2.665,5 1.933 1.607,1 63
Exportaciones
(miles de toneladas 581 374 560,1 -
Importaciones
(miles de toneladas 568 96 40,3 -

Fuente: Elaboracién propia a partir de Agencia Aedie Oliva (2012).

Cuando se anuncian las caracteristicas de un detetonproducto se describe lo que

le hace singular: la variedad, el proceso de prdog etc., ésta va siendo una de las

estrategias, no de las cooperativas, sino de Eergges de los productos, especificamente
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del aceite de oliva y el vino. De esta forma, Epmnsabilidad se divide entre las sectoriales y
los responsables de produccion, siendo la cooparatique asume un papel divulgativo de la
cultura alimentaria: para diferenciar la calidad lde productos, haciendo hincapié en la

importancia del producto en la dieta, etc.

El carcter innovador de las cooperativas se delaeircorporacion de las nuevas
funciones relacionadas con el desarrollo lineaseatcio vinculadas a la organizacion de
actividades culturales y de ocio. Sin detener elglimiento de sus funciones tradicionales,
las cooperativas tienen la oportunidad de anumscigroducto y su “ser capaz de hacer”, a la
vez muestran el origen de la produccién a aquellesse acerquen. Esta es una practica de
acercamiento al consumidor final y una contribucimlesarrollo del territorio poniendo en

valor los recursos locales.
4. METODO DAFO APLICADO A LAS COOPERATIVAS

El trabajo de campo realizado para la presentesiigaeion se materializ6 mediante
entrevistas a directivos (en este caso, miembromgiguntas directivas y de los consejos
rectores) y personal de cooperativas con el firaloerdar temas como la composicion del
Consejo Rector, la profesionalizacion de la gestmediante la figura de un gerente
profesional, la comercializacion, las innovacioasscomo la introduccién de las tecnologias

de la informacién (TIC) en el sector.

La evolucion del numero de cooperativas ha ido ¢ando con el paso de los afios y
con los procesos de fusion o desaparicion quetaa Bsvando a cabo a partir de la crisis, a
pesar de las dificultades por las que ha ido asemvao el sector. Hay muchas que estan
logrando subsistir, pero no sin dificultades, ya,quuando no es por la situacion econémica
globalizada, es por la paralizacion del consumcg fa provocado que en los casos
especificos del vino y del aceite de oliva se eptando precios por debajo de los costes de
produccion, lo que esta llevando a un punto de feimrno” a los agricultores y las
cooperativas agroalimentarias, si no se produceiscbs y abundantes cambios en otra
direccion. El éxito de su crecimiento y permanentigante tantos afios en el mercado ha
estado en los asociados, que son grandes conoseati®l negocio, de su trabajo y de su
producto, pero ahora estamos en otro momento, dpnd@n otros valores, e incluso ha
llegado un punto en el que los valores habian deseipo, en el ambito empresarial, no en el

cooperativo que se ha mantenido fiel a su ideario.
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Dos indicadores se han tenido en cuenta en estatigacion para medir el tamafio de
las cooperativas:

- Numero de socios: 475 socios (media socios 2006).

- Numero de trabajadores: el 81,59 % tienen menosedetrabajadores fijos

(sobre la media de los ultimos cinco afios).

Se ha comprobado la alta implicacion del ConsejtdReen especial del presidente y
el secretario en las actividades directivas, lleean cabo las acciones propuestas por el
Consejo Rector, que son aprobadas por los sociosatéticamente. En general no existe la
figura de un gerente, pero si la de un lider adisldentro del Consejo Rector, que marcan las

pautas o el camino a seguir.

La edad media de los socios supera los 50 afiogjcsigna de las caracteristicas del
mundo cooperativo en general. Ya que en mucho®tsela dificultad para tener recambio
generacional. La participacion de las mujeres enwido cooperativo es muy reducida, solo
un 8% de los miembros del Consejo Rector son rmajjgreerca del 2% el nimero de mujeres

contratadas por el sector cooperativo.

Aunque el negocio principal son los productos dgremtarios (vino y aceite de
oliva), un 41% de las almazaras, esta ofreciendo $#¢rvicio mas a sus socios 0 estan
dedicandose a otra actividad. Aunque un 9% tiemeagtividad compartida, siendo el 90% de

ella la bodega, para transformar la uva en vinernwedos.

Grafico 2. Porcentaje de Almazaras por actividades primasgsundarias,...

Almazara como
actividad principal
41% Almazara actividad
compartida
P
Almazara con
Actividad
secundaria
Almazara 5%
exclusivamente

45%

Fuente: Elaboracidn propia. Entrevista realizadalaa Cooperativas.
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Entre los servicios accesorios o actividades sexmaslde la cooperativa se encuentra
como el principal el suministro de carburante. B1% de las Cooperativas ofrecen a sus
socios carburantes a un precio inferior al quefssce a mercado. Seguido por un 19% de

venta de abonos.

La sociedad cooperativa se diferencia del resttaslesociedades mercantiles en su
gestién democratica, manifestdndose la misma gmaécipacion de todos los socios en la
toma de decisiones; es una sociedad de emprespr®Participan en los flujos reales
(participacion en la produccion y distribucidon deenes y servicios) actuando como
proveedores y/o consumidores; en los flujos firemos (de cobros y pagos, consecuencia de
la traduccion de los flujos reales) aportando memsirfinancieros; y en los flujos de
informacion. Decision, estableciendo democraticamérs objetivos que ha de perseguir la
organizacion. En las caracteristicas de estossfld@informacion-decision en las almazaras
habra que detenerse para tratar de explicar conmnsmn las decisiones y quién controla la

gestion de la organizacion.

Del analisis del resultado, tanto a través del dwtdel caso realizado y de la
proposicion y analisis de un modelo que recoge pdoacipales determinantes de los
resultados empresariales cooperativos, asi conte régision tedrica recogida al principio de
esta tesis, se ha considerado oportuno la reaizade un analisis DAFO, instrumento
validado metodologicamente, y que nos permitirdiz&aun analisis externo, observando
aquellas amenazas y oportunidades del entorna;oasd un analisis interno del sector del
aceite, donde expondremos las debilidades y fadalele las almazaras cooperativas de la

provincia de Toledo como sector concreto con gér@sipia.
4.1. Andlisis externo
Amenazas

- Dificultad para garantizar el relevo generacioeal el sector agrario de

Castilla-La Mancha.

- Disminucién progresiva de la poblacion activa émedio rural y continuo

envejecimiento de la media de edad de la poblamétellano manchega.

- Ausencia en Espafia de una cultura de consumoitaror de productos

elaborados por cooperativas.
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- Disminucién de las ayudas financieras procedesgdes fondos europeos.

- Disminucién de las subvenciones por parte de ldsiiAistraciones Publicas
para el sector agrario en general y del coopesativi agrario castellano-

manchego en especial.

- Mayores dificultades para el sector agroalimeatadmo consecuencia de los
acuerdos de la Organizacién Mundial del Comercid Q).

- Las exigencias en trazabilidad, calidad y la sélgdralimentaria van a obligar
a las cooperativas a segmentar a sus socios, mtareaquellos que actuen de

forma acorde con los requerimientos crecientesngetado en estos ambitos.

- El cambio tecnoldgico acelerado exigird de laspeoativas una orientacion

proactiva que no es frecuente en el cooperativesgnario.

- Dificultad para el acceso a las nuevas tecnologiasl medio rural respecto

del medio urbano.

- Las cooperativas tienen que operar en un mercadacterizado por la

incertidumbre y la complejidad.

- Canales comerciales no controlados por el sectooperativo para

abastecimiento en los mercados.

- El mercado de la gran distribucion no podra senditlo, en condiciones de
equilibrio de fuerzas, por las cooperativas delbedgue no alcanzan una

dimensioén suficiente.

- Las cooperativas deberan hacer frente duranterosmos afios a la tendencia

de la gran distribucién a gestionar marcas blancas
- La demanda esta muy concentrada y la ofertasbaggo, esta atomizada.

- La desaparicion paulatina de las barreras comesdmeara posible la entrada de
productos de terceros paises en condiciones mgsetitinas.

- Existencia de productos sustitutivos, de peordadli(pero no percibida la

diferencia por el consumidor), a precios mas bajos.
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Las empresas no cooperativas de la competencieatigoiarte de sus esfuerzos
a analizar las oportunidades que les brinda el adercpor eso, se adaptan

antes a las exigencias del mercado que las coofaexat

Oportunidades

La necesaria adaptacion de las cooperativas anl@vas exigencias en
medioambiente, seguridad y calidad alimentaria,sotiedad multicultural y a
los nuevos habitos de consumo, puede favoreceifdeedciacion cualitativa
de la marca cooperativa como valor positivo de umagen de marca

corporativa.

Las Cooperativas pueden aprovechar su potenamb @npresas de servicios
agrarios para cubrir las necesidades de la crecpesencia de agricultores no

profesionales.

Las cooperativas pueden tener un importante papdl dinamizacién del
desarrollo rural y del territorio, dada su presaresi el medio.

La buena imagen del cooperativismo agrario anteoldedad puede ser un

apoyo para su desarrollo comercial.

Apoyo y asesoramiento de las entidades de crédiperativo. Son entidades
mas preocupadas por el sector cooperativo agnaalmso instrumento para
gue las cooperativas puedan salir a los mercadesiaes contando con una

gran experiencia y medios.

Posibilidad de acceso a nuevos mercados exteriet@sgo a la ampliacion de
la Union Europea y a las buenas infraestructurasoteunicacion entre las

distintas partes del mundo.

Nuevos mercados y modelos para buscar nuevas ligedesarrollo comercial:
mercado de radio corto, modelo de tiendas con ptodu castellano-

manchegos, el turismo rural.

Posibilidad de concentrar la oferta y optimizar toedios técnicos.
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- Posibilidad de desarrollo y de obtener ventajaspmiitivas mediante formulas
de intercooperacion que permitan el intercambiopd®luctos entre grupos

cooperativos de otras zonas geograficas.

- Posibilidad de las cooperativas mediante procdeadgstegracion o a través de

consorcios comerciales.

- Desde el punto de vista de la ResponsabilidacaSGarporativa, aspecto en el
gue muchas empresas estan invirtiendo por diveezames, las cooperativas
por su origen fundacional, parten de una posic®uahtaja, ya que su caracter
es eminentemente social y estan concebidas pamopes el desarrollo de un

colectivo o de una zona determinada
4.2. Andlisis interno
Debilidades

- Respecto a la direccibn de las cooperativas, exigta gerencia con
conocimientos limitados en lo que a politicas deketing y comercializacion

se refiere.

- Necesidad en las cooperativas de técnicos esjstasabn productos y procesos

agroalimentarios.

- Existencia de canales de comercializacion en gradida basados en la

comercializacion a granel.

- Escaso tamarfio de las explotaciones agrarias,dsigpone una dificultad a la
hora de alcanzar una determinada produccion immperty sobre todo

comercializadora.

- Cultura de gestion basada, casi en su totalidad,lae acumulacion de

experiencias de los socios.

- Falta de conocimiento del mercado globalizado,laleorrecta orientacion
estratégica de sus productos, de las tendencidses dpistos del consumidor,

de las actuaciones de la competencia, etc.
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Escasa realizacion de proyectos de Investigadd@sarrollo e innovacién
(I+D+i), asi como escaso conocimiento de la pdaitde ayudas para la

diversificacion y la innovacién tecnolégica.

Pobre comunicacién externa, que no consigue haceal consumidor el valor
afiadido de los productos agroalimentarios de laspearativas y su
extraordinaria calidad.

Escasas acciones promocionales.

Comunicacion interna entre la cooperativa y susosgoor canales clasicos, lo

gue conlleva a una lentitud de la toma de decisieneinversion.

Fortalezas

Gran potencial comercializador debido a la gralidad de los productos
agroalimentarios producidos por las cooperativas laezona, y con
herramientas suficientes para desarrollar politm@a®ercializadoras tanto a

nivel nacional como internacional.

Importante presencia territorial de las coopeegatidebido a su alto nimero de
socios, lo que permite un desarrollo social y enuno sostenido en las zonas
en las que se asientan, aumentando la calidadddeywdotando de estabilidad

al medio rural.

Tutela de las entidades de crédito cooperativo,elersector cooperativo,
liderando proyectos y rompiendo con la tradicioaetitud de conformismo,

resignacion y ausencia de iniciativa.
Estructura de costes muy controlada.

Organizacion interna bien vertebrada y estabilidados socios en el capital

social.

Apoyo social debido a la defensa cultural y vadaiaes como la ecologia, la
calidad, la artesania o el arraigo local, que joega papel importante en la

defensa de los pequefios agricultores y contribalydasarrollo sostenible.
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- Gran volumen de produccion y transformacion mafeejsor las cooperativas,
con infraestructuras modernas y sistemas de pramucavanzados,
contribuyendo a la estabilidad de los precios caa gama de productos
cooperativos variados, de excelente calidad, shlesade bajo coste, muy
competitivos y que presentan ante los mercadosrelagaion calidad/precio

excelente.
- Aprovisionamiento de materias prima aseguradgpae de sus socios.

Una vez hemos considerado la labor desempefadagpaooperativas respecto al
empleo y el bienestar, lo que mas nos ocupa esarsoh impulsora del desarrollo local,
entendido como proceso no soOlo de crecimiento, di@mmbién de transformacién
socioecondémica, que lleva a cabo. Estas entidaaleavés de sus multiples formas
organizativas, poseen una gran capacidad para areaejido empresarial alli donde se
sitlan, especialmente en “... zonas rurales erotdespidn donde lo que esta en peligro no es
sblo la posibilidad de muchas personas de vivirserlugar de origen, sino también el
abandono y degradacion de espacios y de recursgsadevalor social y ecologico. Las
cooperativas agro—turisticas—artesanales, el @#isacomunitario de servicios colectivos y
las asociaciones para la autoconstruccion y largeim de una oferta organizada de
habitaciones y servicios de turismo rural, congéitureferentes importantes de las funciones
que la economia social viene cumpliendo en araasesidonde existe un amplio campo de

posibilidades de desarrollo” (Tomésal.,, 1998).
5. CONCLUSIONES

En este nuevo escenario macroecondmico, socialtyraudestaca el factor de la
globalizacion, debido a la eliminacion de barreaxemncelarias, oscilacion que hacen todavia

mas vulnerable a las cooperativas agrarias.

El reparto de poder y del control es una de laactaristicas de la almazara como
sociedad cooperativa y que la diferencia de otoasids organizativas y cuyas funciones
recaen en los socios. El poder se ejerce por tlmdosocios desde la asamblea general a la
hora de fijar los objetivos de la organizacionigalal que el control, desde el punto de vista
en que los socios exigen unos resultados acordesu® expectativas, por lo que piden

explicaciones y cuentas a los miembros encargadoliedar la direccion de la almazara
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cooperativa con cierta regularidad. Los flujosmferimacion y decision suponen la base de la

organizacion de la sociedad cooperativa.

En ellos esta incluida la distribucion de la infawion necesaria entre todos los
miembros de la organizacién y el posterior proagkstoma de decisiones, en el que se fijaran
las estrategias, politicas y tacticas a seguiraeorgjanizacion. Estos flujos parten de la
estructura organizativa de la sociedad, represargada asamblea general de socios, la cual
tiene el poder de direccion en la organizacion.

También es interesante para el socio la informacéfarente a la realizacion de
nuevas inversiones en la almazara, pues es éstpgjeeen Ultima instancia decidira en
asamblea general la realizacién o no de dichagsiores. La participacion en la toma de
decisiones se considera, pues, como un instrunmtgeneracion de informacion para la

direccion estratégica.

Muchas cooperativas no poseen una ventaja conwaestistenible, pero, es bien
cierto que, muchas, no la han sabido hallar pda fdé un analisis de las caracteristicas
estructurales del sector o por no centrarse enllaguactividades que le proporcionarian la

ventaja. Sin una ventaja solida, la almazara péragasar o tener un éxito limitado.

La situacion de las sociedades cooperativas almazaledanas se caracteriza por la

necesidad de una adaptacion a un entorno caracerpor:

globalizacion,

mercado abierto,

competitividad,

nuevos paradigmas organizacionales.

El analisis sectorial y la direccion estratégicdede permitir combatir los factores
externos e internos que dificultan la supervivenlddas almazaras cuando las opiniones de
algunos miembros del sector son que no existe naggtrategia clara y que las empresas no
planifican sus estrategias.

Uno de los mayores logros de estas organizacianesreseguir no solo un namero

elevado de actuaciones, sino la rapidez con lasgugecutan, y las areas de actuacion a las
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gue consigue llegar. También es cierto el fenomgne se da en momentos de crisis
econOmicas, en los que las dificultades son mayoaes el sector empresarial en general
pero para el cooperativista es completamente thsti@andose la circunstancia de que en esos
mismos momentos de crisis este sector crece ynebtreayor responsabilidad debido a que
la sociedad en general reconoce el grado de conmgworon su tierra y el entorno que le
rodea, por lo tanto la gente ve mas que otra @sarfianza en el sector y en los valores

cooperativistas.

También se refieren al desarrollo otros factoresael aumento del nivel de vida,
identificado con un incremento de la reqter capita superior a la poblacion; hay que
considerar la calidad de los productos y no solegastidad, puesto que una expansion sin
medida podria provocar el agotamiento de los resurmturales de la zona; el bienestar
econdmico se corresponderia con los conceptosrde péoducimos, pero el bienestar social

exige una adecuacion del qué se produce.

Para una buena planificacion del desarrollo réste debe considerar los siguientes

elementos:
- Creacion de empleo local.
- Posibilidades de crecimiento econémico enddgeria dena.
- Infraestructuras y servicios publicos estratégicos.
- Instituciones regionales basicas para la buenajestion.
- Una educacion comunitaria que promueva valoresimhdes regionales.
- Explotacion controlada de los recursos naturalda degion.

Hay que resefar que estos condicionantes no safegpara todas las regiones, y
que cada territorio debera realizar una planifizaailel desarrollo rural en funcion de su

geografia, historia y caracteristicas singulares.

La realidad de Castilla-La Mancha esta intrinsecdendigada a la industria
agroalimentaria, por su marcado caracter agricplaéste, a su vez, esta directamente
relacionado con la viabilidad del sector coopemtigtependiente, en gran medida, de la

rentabilidad que puedan obtener en la venta deroductos manufacturados. Es decir, la

REVESCO N° 111 - Segundo Cuatrimestre 2013 - IS8R5-B031 www.ucm.es/info/revesco




158 Ignacio Ruiz Guerra y Victor Manuel Martin Lépez

poblacion de Castilla-La Mancha y su permanenciguesnmunicipios de origen dependen
directamente, con mayor o menor grado, de la sibdidad del sector agroalimentario
cooperativo, y con él, el desarrollo rural depeadde las vias de mantenimiento y

focalizacion innovadora de nuevas oportunidades parfuturo prometedor.
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