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Sociedades de responsabilidad limitada calificables y sociedades
participadas: una aproximacion a su cuantificacion

Paloma Bel Duran' y Gustavo Lejarriaga Pérez de las Vacas?

Recibido: 25 de enero de 2018 / Aceptado: 5 de febrero de 2018

Resumen. El presente articulo se basa en el proyecto de investigacion de titulo “Estudio del concepto
de sociedad participada a partir de las sociedades laborales no calificadas” realizado conjuntamente
entre la Escuela de Estudios Cooperativos de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de
la Universidad Complutense de Madrid y la Confederacion de Sociedades Laborales (CONFESAL) al
amparo la Orden ESS/1338/2013 del Ministerio de Empleo y Seguridad Social (Direccion General del
Trabajo Autonomo, de la Economia Social y de la Responsabilidad Social de las Empresas) en su
convocatoria del afio 2016 .

El objetivo basico del proyecto, cuyos resultados se reflejan en este articulo, es ofrecer una
aproximacion cuantitativa de las sociedades participadas que hay en Espafia a partir del concepto de
sociedad laboral “no calificada”, partiendo de un trabajo de campo realizado en gran parte del
territorio espaflol sobre sociedades de responsabilidad limitada activas y de nueva creacion.

Palabras clave: Sociedad de responsabilidad limitada; Sociedad laboral; Sociedad participada;
Cuantificacion.

Claves Econlit: P19; L260; J540; M100.

[en] Limited qualified liability companies and participated companies: an
approximation to their quantification

Abstract. This article is based on the research project "Study of the participated companies from
labor companies not qualified" realize by the School of Cooperative Studies of the Faculty of
Economic and Business Sciences of the Complutense University of Madrid and the Confederation of
Labor Societies (CONFESAL) under the Order ESS / 1338/2013 of the Ministry of Employment and
Social Security (General Directorate of Autonomous Work, Social Economy and Social
Responsibility of Companies).

The basic objective of the project whose results are reflected in this article is to offer a quantitative
approximation of the participated companies that exist in Spain.

Keywords: Limited liability company; Labor company; Participated company; Quantification.

Sumario. 1. Introduccién. 2. Aportaciones de la Ley 44/2015, de 14 de octubre, de Sociedades
Laborales y Participadas. 3. Sociedad laboral calificada frente a sociedad laboral calificable. 4. Una
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aproximacion cuantitativa de las sociedades participadas. 5. Resultados. 6. Conclusiones. 7.
Referencias bibliograficas.

Coémo citar: Bel Duran, P. y Lejarriaga Pérez de las Vacas, G. (2018) Sociedades de responsabilidad
limitada calificables y sociedades participadas: una aproximacion a su cuantificacion. REVESCO.
Revista de Estudios Cooperativos, Primer Cuatrimestre, N° 127, pp. 9-25. DOL
10.5209/REVE.59773.

1. Introduccion

En todo el periodo de crisis econdmica en Espafa entre los afios 2008 y 2013, la
unica forma empresarial que no ha visto reducido en términos porcentuales su
numero de entidades con actividad por encima de los dos digitos han sido las
sociedades de responsabilidad limitada. Como se aprecia en la Tabla 1, la pérdida
de empresas bajo esta forma juridica en el periodo referido se ha situado en un 1,78
por ciento, cifra muy por debajo de la media del conjunto (-8,06 por ciento) y del
resto de férmulas habituales (sociedades andénimas y sociedades cooperativas, con
descensos superiores al 14 por ciento, y empresas individuales, con valores
cercanos al 13 por ciento).

Tabla. 1. Variacion relativa de empresas activas en el periodo 2008-2013 por formas

juridicas
Sociedades Sociedades de Sociedades Personas Total
Anonimas  Responsabilidad Cooperativas Fisicas
Limitada
Espaiia  -14,61% -1,78% -14,38% -12,83% -8,06%

Fuente: Elaboracion propia a partir del Directorio Central de Empresas (DIRCE) del
Instituto Nacional de Estadistica (INE):
http://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_Cé&cid=1254736160707
&menu=ultiDatos&idp=1254735576550. Fecha de consulta: 23 de enero de 2018.

Los sintomas de recuperacion en el trienio 2013-2016 son evidentes (Tabla 2) al
observar el crecimiento de empresas activas en su conjunto por el comportamiento
tanto de las empresas individuales (crecen casi un 4 por ciento, pero hay que tener
en cuenta que su descenso en el periodo precedente fue muy pronunciado) como de
las sociedades de responsabilidad limitada (que aumentan en casi un 2,5 por ciento
habiendo demostrado su resistencia durante los afios 2008-2013).
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Tabla 2. Variacion relativa de empresas activas en el periodo 2013-2016 por formas

juridicas
Sociedades Sociedades de Sociedades Personas Total
Anénimas  Responsabilidad Cooperativas Fisicas
Limitada
Espaiia -11,56% 2,47% -2,00% 3,84% 2,86%

Fuente: Elaboracién propia a partir del Directorio Central de Empresas (DIRCE) del
Instituto Nacional de Estadistica (INE):
http://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736160707
&menu=ultiDatos&idp=1254735576550. Fecha de consulta: 23 de enero de 2017.

Frente a ello, las sociedades de responsabilidad limitada laborales (al igual que
las sociedades anénimas laborales) no han mantenido esta tendencia. Los datos del
Ministerio de Empleo sobre las sociedades laborales en Espaiia en el periodo 2008-
2016, indican una tendencia decreciente, sin sintoma alguno de recuperacion.

Las variaciones relativas referidas mas que demuestran un comportamiento muy
aceptable de las sociedades de responsabilidad limitada activas en todo el periodo
de analisis considerado no son consecuencia de que la mortandad de este tipo de
empresas haya sido baja, que no lo ha sido, sino de que han seguido creandose
empresas a un ritmo nada despreciable.

Y aqui es donde hay una diferencia muy importante con relacion a las
sociedades laborales (también la hay en mortandades o pérdidas de condicion
laboral, pero no tan acusada).

En efecto, en el afio 2007, se registraron en Espaiia 2.324 sociedades laborales,
mientras que en el afio 2016 solo se dieron de alta en registro 414 empresas (1.910
menos); esto es, un 82 por ciento menos.

Segin datos del Directorio Central de Empresas del Instituto Nacional de
Estadistica, en 2007 se dieron de alta 129.028 sociedades de responsabilidad
limitada. En 2016 las altas se situaron en 99.590 entidades. Evidentemente, el ritmo
de creacion de nuevas empresas se ralentizo entre estos afios. Entre 2007 y 2016 la
diferencia son 29.440 sociedades de responsabilidad limitada menos constituidas lo
que pone de manifiesto una variacion relativa de casi un 23 por ciento. Con todo,
se evidencia, una reduccién mucho mas dramatica en el caso de las sociedades
laborales.

Como puede apreciarse en la Tabla 3, el ritmo de creacion de sociedades de
responsabilidad limitada laborales se ha reducido en un 82 por ciento frente al 23
por ciento de su formula juridica de base. Evidentemente, se ha perdido gran parte
del interés existente en adquirir la condicion laboral.
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Tabla. 3. Numero de Sociedades de Responsabilidad Limitada Laborales y no Laborales
registradas en Espafia en el periodo 2008-2015

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 Total
2007-2016
Variacion
relativa

SLL 2324 1488 1204 1236 1.130 986 877 756 506 414 -82 %

SL 129,03 98,18 83,01 81,87 82,44 83,90 92,11 91,70 90,46 9959 -23,%
(miles)

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Base de Datos de la Economia Social del
Ministerio de Empleo y Seguridad Social. Disponible en Internet:
http://www.empleo.gob.es/es/sec_Trabajo/autonomos/economia-

soc/EconomiaSocial/estadisticas/ y Directorio Central de Empresas del Instituto Nacional
de Estadistica (DIRCE):
http://www.ine.es/jaxi/menu.do?type=pcaxis&path=%2Ft37%2Fp201&file=inebase&L=0
Fecha de consulta: 22 de enero de 2018.

Con respecto a las sociedades de responsabilidad limitada laborales activas, se
observa una drastica disminucion tanto en sociedades como en trabajadores.
También se observa una disminucion en su dimension, comportamiento contrario
en el caso de las sociedades de responsabilidad limitada laborales.

Tabla. 4. Sociedades de Responsabilidad Limitada Laborales activas en el periodo

2008-2015
Afios 2008 2016
Sociedades Trabajadores Dimensiéon Sociedades Trabajadores Dimension
media media
Sociedades de 15.480 70.468 4,55 8.741 48.684 5,57
responsabilidad
limitada (-43,53%) (-30,91%)
laborales

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del Ministerio de Empleo y Seguridad
Social. Disponible en: http://www.empleo.gob.es/es/sec trabajo/autonomos/economia-
soc/EconomiaSocial/estadisticas/index.htm. Fecha de consulta: 20 de enero de 2018.

En conclusion:
- La sociedad de responsabilidad limitada laboral deja de ser una figura
atractiva para acoger a los nuevos proyectos empresariales.

Hay una mortandad y/o pérdida de condicion laboral superior a la de su
figura juridica de base.
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Ambos hechos se explican, al menos en parte, por rigideces en la norma que las
regulaba, la Ley 4/1997, de 24 de marzo, de sociedades laborales.

Es en este contexto en el que se promulga la nueva Ley 44/2015, de 14 de
octubre, de Sociedades Laborales y Participadas.

2. Aportaciones de la Ley 44/2015, de 14 de octubre, de Sociedades Laborales
y Participadas

Como se ha referido en el epigrafe precedente, en el periodo de crisis econdmica en
Espaiia, las sociedades de responsabilidad limitada no laborales han mantenido su
ritmo de creacion al servir de vehiculo de creaciéon de empresas a proyectos
empresariales de muy reducido tamafio, en muchos casos con solo dos socios
(también trabajadores en la mayor parte de los casos). En este contexto, era
previsible que la dimension media de las sociedades de responsabilidad limitada
laborales se hubiera reducido y ha ocurrido lo contrario. Esto se justifica, en gran
medida, por la limitacion establecida en el articulo 5.3 de la Ley 4/1997, de 24 de
marzo, de sociedades laborales, que establece que ningun socio puede tener mas de
un tercio del capital social, hecho que obligaba a que las sociedades laborales
comenzaran su actividad con al menos tres socios.

La actualizacion de este requisito en la nueva redaccion legal que permite que
“la sociedad laboral se constituya inicialmente por dos socios trabajadores con
contrato por tiempo indefinido, en la que tanto el capital social como los derechos
de voto estardn distribuidos al cincuenta por ciento, con la obligacion de que en el
plazo maximo de 36 meses se ajusten al limite establecido en este apartado” (art.
1.2.b) contribuira, sin duda, a que muchas nuevas empresas puedan considerar la
posibilidad de ser laborales.

Pero el alarmante descenso en el nimero de sociedades laborales activas no se
justifica solo por su menor ritmo de creacion, sino también, en gran medida, por un
llamativo nimero de bajas societarias.

A priori, no hay motivo para pensar que las sociedades de responsabilidad
limitada laborales tuvieran que tener mayores problemas para afrontar la situacion
de crisis econdmica que las entidades que conforman su base societaria de
referencia, las sociedades de responsabilidad limitada. Si acaso, tendria que ser, al
contrario. El hecho de que no haya sido asi, sugiere que un importante porcentaje
de las bajas societarias en el caso de las sociedades laborales (fundamentalmente
sociedades de responsabilidad limitada) son empresas que han perdido su
calificacion laboral (por diversas causas) pero han continuado su actividad.

Probablemente el motivo fundamental de lo anterior tiene que ver con lo
establecido en el articulo 1.2. de la Ley 4/1997 que regulaba el numero de horas-
afio trabajadas por los trabajadores contratados por tiempo indefinido que no sean
socios. La nueva Ley de sociedades laborales y participadas, en su articulo 1.2.c)
da un paso importante para evitar nuevas pérdidas de calificacion al establecer “que
el nimero de horas-afio trabajadas por los trabajadores contratados por tiempo
indefinido que no sean socios no sea superior al cuarenta y nueve por ciento del
computo global de horas-afio trabajadas en la sociedad laboral por el conjunto de
los socios trabajadores”.
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3. Sociedad laboral calificada frente a sociedad laboral calificable

Con la actual redaccion legal, muchas de las sociedades laborales que han perdido
su calificacién en este periodo de crisis econdmica podrian haber mantenido su
condicién laboral. Pasaron de ser sociedades laborales con reconocimiento juridico
a sociedades laborales “de hecho”.

Actualmente podrian volver a solicitar su calificacién laboral, pero
probablemente muchas no lo haran al no encontrar suficientes estimulos para ello.
Continuaran siendo, eso si, sociedades laborales “de hecho”, “calificables”, como
otras muchas sociedades anénimas y, sobre todo, sociedades de responsabilidad
limitada que, cumpliendo con los requisitos legales actuales no solicitan ser
laborales bien por desconocimiento de esta posibilidad o bien porque no
encuentran suficiente motivacion para ello.

La realidad de las sociedades laborales “de hecho™, “calificables”, su
cuantificacidon, es determinante para conocer el peso de la participacién de los
trabajadores en la empresa espafiola.

Asi, se considera sociedad laboral “de hecho” (Bel, et al, 2015) aquella sociedad
andnima o de responsabilidad limitada que cumple los requisitos establecidos en el
articulo 1.2 de la Ley. En concreto:

1. Que al menos la mayoria del capital social sea propiedad de trabajadores
que presten en ellas servicios retribuidos de forma personal y directa, en
virtud de una relacién laboral por tiempo indefinido (a efectos de este
trabajo, en adelante, sera considerado requisito 1).

2. Que ninguno de los socios sea titular de acciones o participaciones
sociales que representen mas de la tercera parte del capital social, salvo que
la sociedad laboral se constituya inicialmente por dos socios trabajadores
con contrato por tiempo indefinido, en la que tanto el capital social como los
derechos de voto estaran distribuidos al cincuenta por ciento, con la
obligacion de que en el plazo maximo de 36 meses se ajusten al limite
establecido en este apartado o se trate de socios que sean entidades publicas,
de participacion mayoritariamente publica, entidades no lucrativas o de la
economia social, en cuyo caso la participacion podra superar dicho limite,
sin alcanzar el cincuenta por ciento del capital social (requisito 2).

3. Que el nimero de horas-afio trabajadas por los trabajadores contratados
por tiempo indefinido que no sean socios no sea superior al cuarenta y nueve
por ciento del computo global de horas-afio trabajadas en la sociedad laboral
por el conjunto de los socios trabajadores (requisito 3).

Este concepto se integraria, por tanto, de todas aquellas sociedades que retinen
requisitos basicos (los referidos arriba) para optar a la consideracion juridica de
sociedad laboral, con independencia de que solicite o no su calificacion.

Pero no todas las sociedades laborales calificables son calificadas. El articulo 1
de la Ley 44/2015, de 14 de octubre, de Sociedades Laborales y Participadas, en su
apartado 1 dice que “las sociedades laborales son aquellas sociedades anonimas o
de responsabilidad limitada que se someten a los preceptos establecidos en la
presente ley”.
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Por su parte, el articulo 2, en su apartado 2 establece: “la calificacion de
«Sociedad Laboral» se otorgard previa solicitud de la sociedad, a la que
acompaiara la documentacion que se determine reglamentariamente”.

De lo anterior se deriva que el reconocimiento juridico de sociedad laboral pasa
necesariamente por la solicitud expresa de la sociedad para tener tal condicion. A
efectos de este estudio, todas las sociedades laborales con reconocimiento juridico
tienen la consideracidn de sociedades laborales “calificadas”.

En consecuencia, las sociedades laborales “calificadas” son un subconjunto de
las sociedades laborales -calificables” o “de hecho”.

La inclusion del concepto de sociedad participada en la ley permite reconocer la
realidad de las sociedades laborales “no calificadas” dado que, como se ha dicho en
un epigrafe precedente, entendemos que la intencién del legislador al contemplar
esta nueva figura ha sido regular toda forma de participacién de los trabajadores en
la empresa.

En consecuencia, las sociedades laborales ‘“no calificadas” tendran Ila
consideracion de sociedades participadas.

De este modo, la participacion de los trabajadores en las sociedades de capital
en Espafia quedaria claramente delimitada por el conjunto de las sociedades
laborales “de hecho” o calificables (adicion de las “calificadas” y “no calificadas™)
y otras sociedades participadas.

4. Una aproximacion cuantitativa de las sociedades participadas

El objetivo basico del proyecto en que se basa este trabajo ha sido buscar una
aproximacién cuantitativa de las sociedades participadas que se crean y que hay en
Espafia a partir del concepto de sociedad laboral “calificable”, partiendo de un
trabajo de campo realizado en gran parte del territorio espafiol sobre sociedades de
responsabilidad limitada activas y de nueva creacion.

El estudio, basicamente, ha supuesto contrastar las siguientes hipotesis que
parten de la observacion de la realidad, del analisis estadistico de la evolucion de
las diferentes formas juridicas de empresa y de la revision de estudios teoricos que
ponen de manifiesto el caracter participativo de las microempresas:

e Hipotesis 1.

Un porcentaje muy elevado de las microempresas constituidas en Espafia bajo la
forma juridica de sociedades de responsabilidad limitada, son, de hecho,
sociedades laborales.

La sociedad de responsabilidad limitada laboral es la forma societaria natural de
puesta en marcha de proyectos empresariales no unipersonales, dado que lo
habitual en nuestro pais es que se creen nanoempresas con forma de sociedad de
responsabilidad limitada en la que todos los socios también trabajan en la empresa
y, ademas, controlan democraticamente la toma de decisiones (el capital suele
repartirse por igual).

Detras de los motivos por los que esta realidad no se concreta en sociedades
laborales reconocidas juridicamente se encuentra el que sus socios trabajadores o
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no conocen la posibilidad de acceder a la condicion laboral o no encuentran
suficiente motivacion para solicitar la calificacion.

e Hipdtesis 2.

Un porcentaje muy elevado de las sociedades de responsabilidad limitada
activas retinen los requisitos legales para tener la consideracion laboral.

Los motivos, en este caso, son los mismos que los considerados en el apartado
anterior.

e Hipotesis 3.

Un porcentaje muy elevado de las sociedades de responsabilidad limitada
laborales que han perdido su condicién juridica en los tltimos afios cumplirian los
requisitos actuales para tener la consideracion laboral.

Esta hipotesis se apoya en la actual redaccion del articulo 1.2. de la Ley
44/2015, de 14 de octubre, de Sociedades Laborales y Participadas.

En definitiva, las hipotesis anteriores son las que soportan la existencia de las
sociedades laborales “no calificadas” (Tabla 5)

Tabla. 5. Motivos que justifican la existencia de sociedades laborales “no calificadas”

Motivo por el que no se tiene el Causa que lo provoca
reconocimiento juridico

Pérdida de condicion laboral Incumplimiento de requisitos
establecidos por la Ley 4/1997

No solicitud de calificacion Desconocimiento de la figura de
sociedad laboral

Falta de atractivos para solicitar la
calificacion

Fuente: Elaboracion propia

La metodologia seguida en este estudio se basa en un trabajo de campo
mediante el cual se ha solicitado la cumplimentacion de un cuestionario a dos
colectivos:

- Sociedades de responsabilidad limitada activas a fecha 30.06.2016 con

independencia de su afio de creacion.

- Sociedades de responsabilidad limitada activas a fecha 30.06.2016

creadas en los afios 2015-2016.

El contenido del cuestionario basicamente ha contemplado las siguientes
variables:

- Numero de socios

- Numero de trabajadores
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- Numero de trabajadores por tiempo indefinido que son socios
Jhoras/afio?

- Porcentaje del capital en poder de trabajadores por tiempo indefinido

Peso en el capital social del socio que mas capital posea

- Peso en el capital social del socio-trabajador que mas capital posea
(Saben de la existencia de la Ley 44/2015 de 14 de octubre, de

Sociedades Laborales y Participadas?

- Si conocen la posibilidad de haber sido Sociedad Laboral ;Por qué no lo
consideraron (en su caso)?

- (Se consideran una sociedad participada? (se les ensefia el articulo 19 de
la Ley)

Se han elegido las siguientes Comunidades Auténomas sobre la base de que se
estima que representan adecuadamente lo que ocurre en el conjunto de territorio
espaifiol:

- Asturias

- Castilla-Le6n

- Galicia

- Madrid

- Murcia

- Navarra

- Pais Vasco

Para la parte del estudio que pretende identificar qué porcentaje de sociedades
de responsabilidad limitada activas estarian en condiciones de solicitar su
calificacion como sociedades laborales, se han identificado de la base de datos
ORBIS, a través de una busqueda booleana, empresas con actividad atendiendo a
los siguientes criterios:

- Localizacion: Las diferentes Comunidades Autonomas referidas.

- Forma juridica: Sociedades de responsabilidad limitada.

- Numero de empleados: Entre 0 y 9.

Se han excluido empresas que no disponen de datos financieros.

Por su parte, para el estudio que pretende identificar qué porcentaje de
sociedades de responsabilidad limitada de nueva creacion estarian en condiciones
de solicitar su calificacion como sociedades laborales, de la base de datos ORBIS
se han identificado, por el mismo procedimiento que en el caso anterior, empresas
con actividad atendiendo a los siguientes criterios:

- Localizacion: Las diferentes Comunidades Autonomas referidas.

- Forma juridica: Sociedades de responsabilidad limitada.

- Ao de comienzo de actividad: Desde 2015.

- Numero de empleados: Entre 0 y 9.

Al igual que en el otro estudio, se han excluido empresas que no disponen de
datos financieros.

El nivel de profundidad de los dos estudios planteados se ha concebido distinto
habida cuenta de la gran diferencia en la poblacién que requeriria, en el caso del
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estudio de sociedades con actividad, un analisis en mayor profundidad para que la
muestra fuera totalmente representativa.

Asi las cosas, se ha planteado el estudio de sociedades de nueva creacidon
pretendiendo la maxima representatividad posible de la muestra y, de este modo,
poder extraer conclusiones validas incluso desagregando por Comunidades
Auténomas. En el estudio de sociedades activas, sin embargo, se pretende una
primera aproximacion a la realidad objeto de investigacion y es por ello por lo que
los resultados que se ofrecen son referidos para el conjunto de la muestra, esto es,
como valor agregado del resultado obtenido para las ocho Comunidades
Autonomas analizadas que se considera representativo del conjunto nacional.

A este fin, se ha determinado un tamafio muestral del 10 por ciento de las
nuevas empresas creadas con forma de sociedad de responsabilidad limitada en el
afio 2015 segun la base de datos de referencia (ORBIS, que se basa en la
informacién de SABI) y un 0,1 por ciento de las entidades activas.

El proceso de encuestacion ha sido desarrollado por la Confederacion
Empresarial de Sociedades Laborales (CONFESAL) apoyado por las
organizaciones territoriales que han sido seleccionadas para el estudio y los
resultados obtenidos han superado la muestra prevista inicialmente, llegando al
10,29 por ciento en el caso de las empresas de nueva creacion.

5. Resultados

5.1. Valoracion de las causas por las que las sociedades de nueva creacién no
acceden a la condicion laboral

Como era previsible, un porcentaje muy significativo de sociedades de
responsabilidad limitada de nueva creaciéon no podrian ser nunca laborales por
tratarse de sociedades unipersonales, pero ademads, en el analisis del apartado de
observaciones contempladas en el cuestionario se evidencia la existencia de
muchos negocios familiares en los que el capital se reparte entre dos o tres socios a
lo sumo siendo solo uno (o dos) de ellos los que trabajan en la sociedad. El reparto
de capital no suele ser igualitario, sino que la mayor parte (a veces hasta el 95 por
ciento) se encuentra en manos del socio trabajador.

Podrian ser sociedades unipersonales pero deciden incorporar como socios a
familiares en condicion exclusivamente de capitalistas (algunos manifiestan
expresamente que buscaban evitar tener la consideracion de sociedad limitada
unipersonal). En algunos de estos casos se da la circunstancia adicional de que
nacen con trabajadores no socios (muchos mas que socios trabajadores, si bien
algunos tienen contrato a tiempo parcial).

A pesar de no haberse cuantificado concretamente, los numerosos casos en los
que se expresa en el cuestionario nos hacen pensar que se trata del colectivo
mayoritario entre las no calificables que no son unipersonales. Asi las cosas, hay
basicamente cuatro tipos de sociedades de responsabilidad limitada microempresas
no calificables, siendo las dos primeras categorias las mas habituales:

1.  Sociedades unipersonales.
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2. Sociedades familiares en las que solo hay un socio trabajador y un socio
capitalista.

a. Con mayoria del capital en poder del socio trabajador (incumpliendo
requisito 2): lo mas comun.

i. Con trabajadores no socios (incumpliendo adicionalmente el
requisito 3, salvo cuando los trabajadores son a tiempo parcial).
ii.  Sin trabajadores no socios.

b. Con el capital distribuido por igual entre los dos socios
(incumpliendo requisito 1).

1. Con trabajadores no socios (incumpliendo adicionalmente el
requisito 3, salvo cuando los trabajadores son a tiempo parcial).
ii.  Sin trabajadores no socios.

3.  Sociedades familiares en las que hay dos socios trabajadores, pero
también uno o mas socios capitalistas.

a. Con mayoria del capital en poder de los socios trabajadores a partes
iguales (cumplen mayoritariamente el requisito 2), siendo la aportacién del
socio o socios capitalistas minoritaria.

i. Con trabajadores no socios (incumpliendo habitualmente el
requisito 3, salvo cuando los trabajadores son a tiempo parcial).
ii.  Sin trabajadores no socios.

b. Con el capital distribuido por igual entre todos los socios (lo que a
veces provoca incumpliendo requisito 1).

i. Con trabajadores no socios (incumpliendo adicionalmente el
requisito 3, salvo cuando los trabajadores son a tiempo parcial).
ii.  Sin trabajadores no socios.

4.  Otras, derivadas del incumplimiento de alguno de los requisitos, pero con
causas muy diversas que no permiten categorizacion (por ejemplo,
actividades estacionales como socorristas, que suelen tener muchos
contratados e incumplen requisito 3).

La nueva Ley de Sociedades Laborales y Participadas contribuye, sin duda, a
ampliar el colectivo de sociedades calificables.

La actualizacion del requisito 2 permite, tal y como se desprende del analisis
realizado, que un porcentaje muy importante de nuevas sociedades de
responsabilidad limitada de reducido tamafio puedan cumplir con el mismo para
solicitar la calificacion laboral y la relajacion del requisito 3 va a provocar evitar
nuevas pérdidas de calificacion y, aun siendo el de mas dificil cumplimento, va a
facilitar que nuevas iniciativas puedan tener la condicion laboral.

5.2. Contraste de hipdtesis 1

Esta hipotesis se verifica dado que el 16,20 por ciento de las sociedades de
responsabilidad limitada de nueva creacion con menos de 10 trabajadores cumplen
con los tres requisitos para optar a la calificacion laboral, lo cual supone que
podrian optar a la calificacion laboral.

Si solo se tuvieran en cuenta las sociedades de responsabilidad limitada de
nueva constitucion en las que al menos hubiera dos socios (esto es, proyectos no
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unipersonales), el porcentaje anterior ascenderia al 24,37 por ciento, lo cual no
hace sino reafirmar la hipétesis planteada.

De las respuestas obtenidas se desprende que, efectivamente, los principales
motivos que provocan el distanciamiento entre sociedades calificadas y calificables
son la falta de informacion sobre la posibilidad de concretarse los proyectos en
sociedades laborales por parte de los promotores (dado que los prescriptores no lo
transmiten) y la falta de motivaciones suficientes para solicitar la calificacién (que
es también un argumento en poder de prescriptores para no recomendar la
calificacion).

5.3. Contraste de hipétesis 2

De la muestra de sociedades activas el 7,30 por ciento de las sociedades de
responsabilidad limitada con actividad, con menos de 10 trabajadores, podrian
optar a la calificacion laboral.

Aunque el porcentaje de sociedades calificables en entidades de nueva creacion
es mas del doble (16,20 por ciento), se considera que este porcentaje es
suficientemente elevado y acorde con lo esperado justificandose la diferencia por
dos argumentos:

- Con el paso del tiempo las empresas crecen y la contratacion de
trabajadores no socios, asi como la entrada de nuevos socios, provoca el
incumplimiento de requisitos.

- Pasados los 36 primeros meses, el requisito 2 se hace mas exigente
obligando a la entrada de un nuevo socio. La exigencia de capital social
maximo en poder de un socio pasa a ser de un tercio, lo que hace que haya
un porcentaje menor de entidades que cumplen con esta condicion.

5.4. Contraste de hipétesis 3

Esta hipotesis se soporta en la actual redaccion del articulo 1.2. de la Ley 44/2015,
de 14 de octubre, de Sociedades Laborales y Participadas”.

Pues bien, del estudio realizado se desprende que del total de sociedades activas
existentes antes de la entrada en vigor de la Ley 44/2015, un 5,5 por ciento
perdieron su condicion laboral por el incumplimiento de los limites establecidos
por la Ley entonces vigente que podrian haber mantenido su condiciéon en los
términos en que estd redactada la Ley actual, porcentaje que se considera
suficientemente significativo como para dar por valida la hipotesis planteada.

6. Conclusiones

El estudio realizado ha permitido realizar las siguientes estimaciones:
1.  Estimacién de la cifra de sociedades de responsabilidad limitada laborales
“de hecho”, “calificables” activas en nuestro pais.
Del estudio de sociedades activas se desprende que el 7,30 por ciento de las
sociedades de responsabilidad limitada activas con menos de 10 trabajadores
podrian optar a la calificacion laboral, esto es, serian sociedades calificables. En
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consecuencia, del total de sociedades de responsabilidad limitada microempresas
activas a 31 de diciembre de 2016, 77.468 serian calificables. Esta cifra ascenderia
hasta las 84.111 si el porcentaje anterior lo diéramos por valido para sociedades de
10 o mas trabajadores.

2. Estimacién de la cifra de sociedades de responsabilidad limitada laborales
“de hecho”, “calificables” creadas en los ultimos 2 afios.

Del estudio de sociedades de nueva creacion se concluye que el 16,20 por ciento
de las sociedades de responsabilidad limitada de nueva creaciéon con menos de 10
trabajadores podrian optar a la calificacion laboral, esto es, serian sociedades
calificables. Asi las cosas, del total de sociedades de responsabilidad limitada
microempresas constituidas en 2016, 15.712 serian calificables. Esta cifra
ascenderia hasta las 16.133 si el porcentaje anterior lo diéramos por valido para
sociedades de 10 o mas trabajadores.

Si tomdramos como referencia el afio 2015, los datos no serian muy diferentes
habida cuenta de que el nimero de sociedades de responsabilidad limitada creadas
fue muy similar. De acuerdo con la misma fuente, en este afio se constituyeron
90.460 sociedades de responsabilidad limitada, 87.860 de menos de 10 trabajadores
y 2.604 de 10 o0 mas.

En consecuencia, podemos concluir que del total de sociedades de
responsabilidad limitada microempresas constituidas en 2015, 14.234 serian
calificables. Esta cifra ascenderia hasta las 14.656 si el porcentaje anterior lo
diéramos por valido para sociedades de 10 o mas trabajadores.

En definitiva, en el periodo 2015-2016 se han constituido en nuestro pais cerca
de 30.000 sociedades de responsabilidad limitada calificables.

3.  Estimacion de la cifra de sociedades de responsabilidad limitada laborales
que han perdido su condicion juridica en los Gltimos afios pero que pueden
ser consideradas “de hecho”, nuevamente calificadas, por tanto.

El 29,18 por ciento de las sociedades de responsabilidad limitada
microempresas activas cumplen con el requisito de limitaciéon de trabajadores
indefinidos no socios con relacion al total de socios trabajadores segun la actual
redaccion legal. Si se tomara como referencia la Ley de 1997, cumplirian con el
requisito un porcentaje sensiblemente inferior, el 23,61 por ciento del total. En
consecuencia, un 5,58 por ciento de empresas pueden cumplir este requisito
actualmente pero no lo cumplian hasta la promulgacion de la nueva Ley. En otros
términos, y trasladdndolo a las sociedades laborales que, en definitiva, son
sociedades calificables, del total de sociedades activas existentes antes de la
entrada en vigor de la Ley 44/2015, alrededor de un 5,5 por ciento perdieron su
condicion laboral por el incumplimiento de los limites establecidos por la Ley
entonces vigente que podrian haber mantenido su condicion en los términos en que
esta redactada la Ley actual.

4.  Estimacion de la cifra de sociedades participadas activas con forma de
sociedad de responsabilidad limitada en nuestro pais y su peso con relacion
al conjunto.
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Sobre la base de la informacion disponible en el DIRCE y a partir del dato
obtenido en el estudio que indica que el 39,48 por ciento de las empresas
encuestadas son participadas, podemos concluir que, del total de sociedades de
responsabilidad limitada microempresas activas a 31 de diciembre de 2016,
419.240 serian participadas. Esta cifra ascenderia hasta las 455.188 si el porcentaje
anterior lo diéramos por valido para sociedades de 10 o mas trabajadores.

5.  Estimacidn de la cifra de sociedades participadas de nueva creacidon con
forma de sociedad de responsabilidad limitada en nuestro pais y su peso
con relacion al conjunto.

El 31,28 por ciento de las sociedades objeto de estudio tiene la consideraciéon de
participadas, lo que significa que, del total de sociedades de responsabilidad
limitada microempresas constituidas en 2016, 30.340 serian participadas. Esta cifra
ascenderia hasta las 31.151 si el porcentaje anterior lo diéramos por valido para
sociedades de 10 o mas trabajadores.

Tomando como referencia el afio 2015, serian participadas 27.487 sociedades de
responsabilidad limitada microempresas del total creadas ese afio, cifra que
aumentaria hasta las 28.302 entidades si se incluyeran sociedades de 10 o mas
trabajadores.

En definitiva, en los afios 2015-2016 se han constituido en Espafia por encima
de 57.000 sociedades de responsabilidad limitada participadas.

En definitiva, la nueva Ley de Sociedades Laborales y Participadas contribuye,
sin duda, a ampliar el colectivo de sociedades calificables, con la posibilidad de
crear sociedades laborales con solo dos socios (trabajadores) y mantener su
condicidn sin alterar la composicion en el capital hasta los 36 meses de inicio de
actividad y con la ampliacion del limite de trabajadores indefinidos no socios con
relacion al colectivo de socios trabajadores.

Pero lo anterior no es garantia de que la brecha entre sociedades calificables y
calificadas disminuya. Puede ocurrir, de hecho, todo lo contrario.

El trabajo de campo realizado pone en evidencia el hecho de que podrian
calificarse anualmente que mas de 15.000 sociedades de responsabilidad limitada,
cuando en realidad solicitan la calificacion poco mas de 400 (en torno al 2,6 por
ciento).

Son dos, los motivos que se consideran esenciales para la no calificacion de
sociedades que pueden optar a ello:

- El insuficiente conocimiento de la sociedad laboral.

- La falta de atractivos para solicitar su calificacién (una fiscalidad muy
poco atractiva en términos relativos y la inexistencia de medidas de politica
activa de empleo exclusivas dirigidas a sociedades en las que se priorice la
condicion laboral: como hasta hace poco tiempo era el pago tnico de la
prestacion por desempleo, a lo que podria afiadirse otros aspectos
relacionados con la adscripcion a los regimenes de la Seguridad Social).

Como ya se ha mencionado, ambos motivos son determinantes en la falta de
atencion que presta a esta figura un colectivo que se considera esencial en el hecho
de la decision ultima de la forma juridica elegida para realizar una actividad
empresarial: los asesores o prescriptores empresariales.
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El escaso, a todas luces insuficiente, conocimiento de la figura de la sociedad
laboral pasa por realizar campafias informativas y formativas, particularmente entre
quienes asesoran proyectos emprendedores y entre jovenes en las diferentes etapas
del modelo educativo.

La falta de incentivos suficientes para solicitar la calificacién laboral es el
asunto mas complejo. Sociedades cooperativas y sociedades laborales han sido
féormulas promovidas, conocidas y recomendadas por prescriptores durante el
tiempo en el que el acceso al pago Unico de la prestacion por desempleo para
quienes querian constituir sociedades podia hacerse solo a través de este tipo de
empresas. La pérdida de esta ventaja relativa, unida a una fiscalidad
insuficientemente atractiva y una falta de bonificaciéon y promocién en materia de
Seguridad Social comparada con la ofrecida a otros instrumentos juridicos de
promocion de proyectos empresariales, como las sociedades civiles, es detonante
de la baja calificacién. Por tanto, la posibilidad de articular una fiscalidad
diferenciada se considera capital para que el colectivo de sociedades laborales
calificadas y calificables se aproxime cuantitativamente.
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Resumen. El objetivo del estudio consiste en identificar los problemas a los que se han enfrentado las
centrales de compras cooperativas en las diferentes etapas de su ciclo de vida. La metodologia
utilizada es el estudio de casos. El muestreo son dos casos especificos que son escogidos por ser
reveladores y ejemplos extremos. Por un lado, la CCFACC, una incipiente central de compras
cooperativa argentina, y, por el otro, la Coop Italia, un modelo con amplia trayectoria en el mercado,
con resultados comprobados y con proyecciones de mayor crecimiento. Ademas, resulta interesante
que cada uno de los casos se ubica contextos y continentes diferentes. La identificacion de los
problemas de las centrales de compras cooperativas diferenciados por etapa del ciclo de vida, asi
como las formas de solucionarlos, en caso de encontrarlas, aportan a mejorar el desempefio del
movimiento cooperativo. Se identifican claramente los problemas que sufren las centrales de compras
cooperativas con el fin de poder conocerlos y tomar acciones para evitarlos en el caso de una nueva
experiencia. El presente trabajo ha aportado a la bibliografia el estudio de dos casos de centrales de
compras cooperativas situadas en contextos diferentes y en distintas fases del ciclo de vida,
distinguiendo los problemas enfrentados y las formas de solucionarlos.
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[en] Comparative analysis of cooperative purchasing centers: problems and
solutions

Abstract. The aim of the study is to identify the problems faced by cooperative purchasing centers
during the different stages of their life cycle. Design/methodology: The methodology used is the case
study. The cases chosen correspond to two specific cases revealing extreme examples. On one hand
the CCFACC, an incipient Argentine cooperative purchasing center, and, on the other, Coop Italia, a
model with a long history in the market, with proven results and projections of great growth. In
addition, it is interesting that each of the cases is located on different contexts and continents. The
identification of the problems of the cooperative purchasing centers differentiated by stage of the life
cycle, as well as the ways of solving them, if found, can contribute to improve the performance of the
cooperative movement. The problems experienced by cooperative purchasing centers are clearly
identified in order to be able to meet them and take action to avoid in the case of a new experience.
The present research has contributed to the bibliography about cooperative purchasing centers located
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1. Introduccion

Resulta inevitable tener en cuenta la preocupacion sobre la creacion de estrategias
de desarrollo sostenible en un contexto en donde la responsabilidad social
empresaria es tema cotidiano. “Los fundamentos morales del capitalismo deben ser
reconsiderados”, sostiene Zsolnai (2010), al mismo tiempo que asegura que la
competitividad es la ideologia prevaleciente en el mundo economico actual. Es
desde esta incapacidad del mercado y del sector publico de satisfacer determinadas
necesidades sociales en donde tienen lugar las organizaciones de la Economia
Social, donde las cooperativas adquieren mayor significacion historica.

Justamente, uno de los tres objetivos de la Alianza Internacional de
Cooperativas (en adelante, ACI) en su Plan para una Década Cooperativa (2013) es
ser lider reconocido en cuanto a la sostenibilidad econdmica, social y
medioambiental, refiriéndose al movimiento cooperativo. El sexto principio
cooperativo conlleva la expresion practica del valor cooperativo de solidaridad y es
el compromiso con la cooperacion cooperativa el hecho distintivo de este tipo de
organizaciones.

“En los modernos mercados globalizados y en las complejas cadenas de
suministro actuales, resulta crucial que las cooperativas de todos los sectores
trabajen juntas para maximizar la ventaja cooperativa”, aclara la ACI (2013) sobre
el sexto principio cooperativo, dando lugar a la formacion de una central de
compras cooperativa.

Una forma de integracion para las cooperativas de consumo son las centrales de
compras, entendiendo por central de compras un operador que, disponiendo de
recursos economicos y personalidad juridica propia, tienen por objetivo desarrollar
las actividades y prestar servicios a las empresas independientes que, con espiritu
de cooperacion, se han asociado a la organizacion mediante reglamentacion interna
con el objetivo de mejorar su competitividad, segiin la Asociaciéon Nacional de
Centrales de Compras y Servicios de Espafia (ANCECO, 2017).

Pereira et. al. (2010) afirman que hacen faltan estudios que colaboren en el
establecimiento de los problemas que afectan a las redes de compras para que las
mismas puedan perdurar en el tiempo. Especificamente, sostienen que hacen falta
investigaciones en diferentes contextos y sectores.

Este estudio tiene como principal objetivo identificar los problemas a los que se
han enfrentado dos centrales de compras cooperativas, la Coop Italia y la Central
de Compras de la Federacion Argentina de Cooperativas de Consumo (en adelante,
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CCFACC). Las centrales de compras elegidas estan ubicadas en paises con
realidades completamente diferentes y pertenecen a un sector distinto, el
cooperativismo, que el estudio de Pereira et al (2010).

El presente trabajo se estructura en cinco secciones. En primer lugar, se
identifican en la literatura los problemas a los que se enfrentan las centrales de
compras. A continuacion, se desarrolla la metodologia utilizada, el estudio de
casos, y se describen las unidades de analisis. En tercer lugar, se realiza un analisis
comparativo de los problemas hallados en ambas centrales de compras escogidas,
teniendo en cuenta que la CCFACC es un proyecto incipiente con apenas meses de
funcionamiento y la Coop Italia tiene amplia trayectoria y resultados satisfactorios,
desarrollandose cada una en contextos geograficos y socioculturales distintos. Por
ultimo, se exponen las conclusiones del trabajo realizado.

2. Marco tedrico
2.1. Integracion y centrales de compras

Sobre la integracion de compras, Acosta y Verbeke (2009) asienten que “la
cooperacion entre empresas es un recurso estratégico en el mundo empresarial para
responder eficazmente a un entorno competitivo” (p. 2). Adicionalmente,
Charterina (2011), en su analisis de los principios cooperativos, concluye que el
sexto principio

Las asociaciones son mas adaptables que las estructuras de las grandes
corporaciones y poseen la capacidad de reacomodarse con mayor facilidad a las
necesidades y exigencias del mercado. Adicionalmente, se reconoce que la
asociacion no es una oportunidad mas entre otras posibles para las cooperativas,
sino que es una manera natural de operar debido a su naturaleza solidaria (Menzani
y Zamagni, 2010).

Para Heinz et. al. (2014) los beneficios de una central de compras son:

- Mayor poder de negociacion

- Combinacion de know how entre empresas

- Almacenamiento conjunto

- Marketing homogéneo

- Reduccion de precios

- Prorrateo de costes

- Reconocimiento de marca

- Mejora en la logistica

- Modernizacion de la estrategia

- Competitividad

- Mejora del servicio al cliente

- Especializacion de los compradores

- Acceso a proveedores

- Reduccion del numero de operaciones

Acentuando estos beneficios, Barberini (2009), en referencia a la experiencia de
la Coop Italia, argumenta que el cooperativismo de consumo italiano ha mejorado
los servicios a sus asociados. Por ejemplo, ha habido un progreso en los puntos de
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venta, en relacion a que se ha ido encontrando el tamafio y la ubicacién mas
apropiada, asi como se ha mejorado el surtido ofrecido, ya que muchas veces éste
resultaba limitado o no se ajustaba a las necesidades de los consumidores.

2.2. Ciclos de vida

Con el fin de comprender el proyecto de una central de compras como un proceso
madurativo, Pousa (2006) establece diferentes fases del ciclo de vida de las
centrales de compra, los cuales se caracterizan por quién realiza la gestion, el area
geografica en la cual se desempefia, sus objetivos y alguna caracteristica adicional.

Cuadro. 1. Ciclo de vida de centrales de compras

Etapa Gestion Area de Foco Principal
actuacion caracteristica
Precursora |Realizada por | Micro - Conseguir |- Intercambio
los propios |regiones descuentos y |de
asociados plazos de compra |informacion
entre los
asociados
Desarrollo  |Realizada por | Regional - Compra |- Razonable
los propios conjunta grado de
asociados, con - Mayor apoyo y |integracion de
mas tiempo de beneficio de |informacion
dedicacion proveedores entre los
asociados
Incorporacion
de servicios de
marketing y
finanzas
Maduracion | Dedicacidon Varias - Ampliacion de |-
exclusiva  de |regiones los recursos | Formalizacion
empresario 0 ofrecidos de |de procesos
personal marketing, - Mejora de la
contratado finanzas y | logistica,
recursos humanos | posible
abastecimiento

centralizado
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Madurez Gestion Nacional o |- Integracion |- Se puede

plena altamente varias tecnologica con |llegar a la
profesional, regiones proveedores creacion  de
con solidos - Sistemas de |empresas, en
conocimientos informacion donde los
en - Logistica |socios tienen
planeamiento integrada participacion
estratégico - Pago | accionaria

centralizados

Fuente: Pousa (2006) en base a Souza (2004)

2.3. Problemas hallados por diferentes experiencias de centrales de compras

Por su parte, el estudio de Pereira et. al. (2010) tiene como objetivo dilucidar las
razones por las cuales las empresas abandonan las centrales de compras, con el fin
de contribuir a un mejor funcionamiento de las centrales para que puedan llegar a
los objetivos estipulados. Mediante un estudio bibliografico de produccion
cientifica sobre cierre de redes de empresas, concluyeron que las posibles causas de
fracaso de las redes interorganizacionales son:

- Rivalidad entre las firmas.

- Riesgo de oportunismo.

- Retornos asimétricos.

- Desconfianza / poco compromiso.

- Complejidad gerencial.

- Dificultad de coordinacion.

- Costes de agencia y burocracia. Rigidez organizacional.

- Dificultad en la gestion de cooperacion.

Adicionalmente, Heinz et. al. (2014) también analizan los inconvenientes de
incurrir en este tipo de asociacion a través de un estudio de caso realizado sobre
una red de compras brasilefia con 35 supermercados regionales asociados. La
central de compras estudiada fue escogida por haber sido considerada como caso
de éxito por el Servicio Brasilero de Apoyo a Micro y Pequeiias Empresas. Los
inconvenientes detectados fueron los siguientes:

Constitucion societaria.

- Lugar a comportamiento oportunista de los participantes.

- Dificultad en establecer mecanismos de control e incentivos.

- Lentitud en el proceso decisorio.

- Doble tributacion.

- Asimetria de informacion.

- Diferencia de tamafio de los participantes.

- Proceso de gestion.

- Coste-beneficio.

- Conflicto de intereses.

- Cambio cultural.
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Por su parte, el trabajo de Xavier Filho et. al. (2013) también busca detectar las
causas por las que la cantidad de redes de compras brasilefias disminuyd de 841 en
2008 a 778 en 2011. Mediante un trabajo exploratorio de material empirico, llegan
a que los problemas mas recurrentes son:

- Falta de asociativismo y cooperacién (conflicto de intereses).

Individualismo.

- Falta de compromiso por parte de los participantes.

- Analisis coste-beneficio.

- Diferencias culturales, regionales.

- Expectativa de resultados inmediatos.

- Falta de concientizacién de la importancia de la cooperacion, falta de

confianza.

- Problemas de gestion, falta de liderazgo de la red.

- Diferencia de tamafio de participantes.

- Oportunismo.

- Falta de apoyo del programa publico.

En relacion a este tema, en el taller de consumo de la IV Cumbre de las
Américas, una central de compras cooperativa brasilefia relatd su experiencia y
expuso los factores desestimulantes que les esta impidiendo el buen
funcionamiento de la central (Sena da Silva, 2016):

- Expectativas de precios bajos.

- Ausencia de cultura.

- Fuerza de marcas regionales.

- Costes de transportes.

- Impuestos.

- Volumen. Dependencia del numero de locales.

- Surtido, falta de espacio.

En ultima instancia, durante el afio 2016, la ANCECO realizé un estudio cuali-
cuantitativo a 187 centrales de compras nacionales. Entre los resultados mas
importantes, es posible distinguir los siguientes aspectos:

- La principal amenaza revelada para las centrales de compras son sus
propios socios. En este sentido, se sefialan el egoismo, la falta de
compromiso e implicacion de algunos socios que no siguen la consigna de la
central, con la consiguiente pérdida de capacidad de negociacion, facilitando
la negociacion directa con el proveedor evitando la relacion con la central.

- Dentro de las lineas que marcaran la actividad de los proximos afios, la
amplitud de la propuesta de servicios, su calidad y la capacidad de
adaptacion de los servicios a las necesidades de los asociados, se destacan
como las opiniones mas compartidas.

- No todos los socios comparten los mismos intereses. En general, un
grupo si coincide, mientras que otro solo se comporta de manera
individualista y utiliza la central meramente por la negociacion de acuerdos
con proveedores.
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- La mayoria de los encuestados esta de acuerdo en que el tamafio resulta
un problema tanto por la heterogeneidad de los asociados, como por la
concentracion de los proveedores.

- El 50% de los encuestados coincide en que el grado de implicacion y
fidelidad de los socios es bajo, mientras que el 40% opina que es medio; y el
resto, 10%, alto.

- La mayoria de las centrales no dispone de un régimen sancionador o, en
caso de tenerlo, nunca se aplica.

En sintesis, el Cuadro 2 contiene los problemas que deben afrontar las centrales
de compras hallados por los diferentes autores. A continuacion del mismo se

expone una breve descripcidon de cada uno de ellos.

Cuadro. 2. Problemas de centrales de compras hallados por distintos autores

Problema Autores

Constitucion societaria Heinz et. al. (2014), Pereira et. al. (2010)
Dificultad de establecer | Heinz et. al. (2014), Pereira et. al. (2010),
mecanismos de control ¢ |ANCECO (2017)

incentivos

Doble tributacion

Heinz et. al. (2014), Sena da Silva (2016)

Asimetria de informacion

Heinz et. al. (2014)

Diferencia de tamafio de los
participantes / Volumen de
pedidos

Heinz et. al. (2014), Pereira et. al. (2010),
ANCECO (2017), Xavier Filho et. al. (2013),
Sena da Silva (2016)

Proceso de gestion / Lentitud
en procesos decisorios

Heinz et. al. (2014), Pereira et. al. (2010),
Xavier Filho et. al. (2013)

Coste-beneficio

Heinz et. al. (2014), Pereira et. al. (2010),
Xavier Filho et. al. (2013)

Conflicto de intereses

Heinz et. al. (2014), Pereira et. al. (2010),
ANCECO (2017), Xavier Filho et. al. (2013)

Cambio cultural

Heinz et. al. (2014), Pereira et. al. (2010), Sena
da Silva (2016), Xavier Filho et. al. (2013)

Falta de compromiso /
Oportunismo / Rivalidad entre
las firmas

Pereira et. al. (2010), ANCECO (2017), Xavier
Filho et. al. (2013), Heinz et. al. (2014)

Expectativas de precios bajos

Sena da Silva (2016), Xavier Filho et. al. (2013)

Surtido / Fuerza de marcas
regionales

Sena da Silva (2016)

Logistica

Sena da Silva (2016)

Falta de apoyo del programa
publico

Xavier Filho et. al. (2013)

Fuente: elaboracion propia a partir de la revision bibliografica efectuada
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Constitucion societaria

Inconvenientes legales y procesos burocraticos pueden complicar la
constitucion de la asociacidn, asi como la afiliacion de las empresas a la central.
“La consolidacion institucional es una condicion para el funcionamiento, dado que
genera estabilidad de las relaciones cooperativas para el desarrollo de las
identidades comunes y el fortalecimiento de los vinculos” (Pereira et. al., 2010, p.
67).

Dificultad de establecer mecanismos de control e incentivos

Segun el informe de la ANCECO (2016), la principal amenaza para las
centrales son sus propios asociados. Por ende, es necesario un mecanismo de
control, pero reconocen que no ejercen penalidades por temor a que abandonen la
red.

Doble tributacion

Al introducir un intermediario (rol de la central), por ejemplo, se puede dar
lugar para la doble tributacion: del proveedor a la central y de la central al
asociado.

Asimetria de informacion

La condicién de igualdad se debe dar en todo sentido. La transparencia es una
de las claves para el buen funcionamiento del sistema. Segiin Adobor y McMullen
(2014), el intermediario debe ser confiable y demostrar legitimidad, no distorsionar
la informacion.

Diferencia de tamario de los participantes / Volumen de pedidos

Aunque todas las cooperativas asociadas se encuentran en iguales condiciones
para poder acceder a los productos ofrecidos, puede ser que el volumen que
necesitan las mas pequefias no alcance el minimo requerido y no pueda realizar el
pedido. En el informe de la ANCECO (2016) se reconoce que la diferencia de
tamafio es un problema por la heterogeneidad de los asociados, hecho también
comprobado en la central brasilefia (Sena da Silva, 2016).

Proceso de gestion / Lentitud en procesos decisorios

Las organizaciones grandes pueden tienen procesos lentos en el momento de
tomar decisiones, ya que las principales decisiones de la red estan subordinadas a la
supervision de todos los asociados (Heinz et. al., 2010). A su vez, los asociados
pueden no estar conformes con la dindmica de la central para la gestion del
proceso.

Coste-beneficio

Siguiendo a Pereira et. al. (2010), una de las claves para que las empresas sigan
apostando por la central es que las ganancias provenientes de la cooperacion sean
superiores, a largo plazo, a los beneficios que pueden ser obtenidos a corto plazo.
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Conflicto de intereses

Tal como se describe en Heinz et. al. (2014), la participacion en una central de
compras exige que los asociados tengan espiritu colectivo, dado que se trabaja en la
busqueda del bien comun. Puede suceder que haya falta de conciencia de los
beneficios a obtener a largo plazo y que cada uno actie de forma individualista,
atentando contra el espiritu cooperativo. Este problema se puede interpretar
también como una consecuencia del analisis coste-beneficio.

Cambio cultural

El estudio de Xavier Filho et. al. (2013) concluye que el choque cultural es un
factor determinante para el abandono de una asociacién. La resistencia a los
cambios de habitos es un elemento que se verifica ex-post y que tiene el potencial
de apoyar o desistirse ante la cooperacion.

Falta de compromiso / Oportunismo / Rivalidad entre las firmas

Segun Pereira et. al. (2010), “los beneficios de la cooperacion son inciertos y
orientados para el futuro, al tiempo que las acciones oportunistas ofrecen
posibilidades de ganancia presente” (p. 72).

Por otro lado, resaltar el planteamiento de Xavier Filho et. al. (2013), en cuanto
a que algo no perceptible por la economia tradicional esta posibilitando arreglos
organizacionales competitivos, basados en lazos subjetivos que envuelven valores
socialmente construidos, como la confianza y el respeto.

Expectativa de precios bajos

Muchas veces, un menor precio se consigue con volumen, punto conflictivo en
una etapa inicial del proyecto. Sobre este tema, se recurre nuevamente a las
expectativas a corto plazo que no llegan a distinguir la necesidad de madurez de un
proyecto para poder lograr los objetivos deseados.

Surtido / Fuerza de marcas regionales

Es posible que cadenas regionales estén afianzadas a su area de influencia y
comercialicen con productores de la zona, hecho que entra en juego cuando el
negocio se abre y se comparte el poder de decision. Este hecho puede provocar
desencanto por parte de los asociados.

Por otra parte, el surtido ofrecido por la central puede no cumplir con las
expectativas y necesidades de los asociados y significar un problema para la
comercializacion e influir directamente en la competitividad.

Logistica

Segun Sena da Silva (2016), la logistica ha sido un factor clave para el fracaso
de la central brasilena, influido tanto por factores internos, como la organizacion de
los almacenes, por ejemplo, como por factores exdgenos como pueden ser las
distancias y el estado de las vias de transporte.
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Falta de apoyo del programa publico

El apoyo gubernamental se vuelve fundamental al momento de encarar este tipo
de proyectos. Tanto el marco juridico, como las normas tributarias y comerciales
terminan delimitando el campo de accion de las asociaciones.

3. Metodologia

Segin Hernandez Sampieri (2010), “los estudios exploratorios se efectian,
normalmente, cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion
poco estudiado o que no ha sido abordado antes”. En particular, no se ha
encontrado literatura previa sobre los problemas de las centrales de compras
cooperativas.

El uso del estudio de caso ofrece importantes resultados e informaciéon que no
es posible encontrar por medio de los métodos cuantitativos y que es muy valiosa
para la toma de decisiones en empresas. Ademas, Yacuzzi (2005) sostiene que este
tipo de metodologia se enriquece mas aun cuando se fomenta el didlogo entre la
epistemologia y las acciones de campo, al mismo tiempo que Gummesson (1991)
asegura que el estudio de caso es cada vez mas aceptado como una herramienta
cientifica en la administracion de empresas.

Un aspecto no menor es el disefio del estudio de caso. Siguiendo a Yin (2001),
este trabajo se podria clasificar como un estudio de casos multiples integrados, en
el sentido que hay mas de una unidad de analisis (dos en este caso) que se estudian
relacionalmente en referencia al interrogante inicial que da inicio a la
investigacion.

A continuacidén, se detallaran las unidades de analisis, las fuentes de
informacion y el analisis de datos, componentes fundamentales del estudio de caso
segun Yin (2001).

3.1. Unidades de analisis

Las centrales de compras elegidas se encuentran en diferentes etapas del ciclo de
vida. La Coop Italia estd en una fase madura lo que permite relevar mayor nimero
de experiencias por el tiempo que hace que funciona. Por su parte, investigar los
problemas a los que se enfrenta la CCFACC resulta de vital importancia, ya que es
probable que cualquier central de compras los verifique en sus inicios, siendo
indispensable su solucidn para que la central perdure en el tiempo.

Coop Italia

La Asociacion Nacional de Cooperativas de Consumo italianas (en adelante,
ANCC) fue constituida en 1955, constituyendo la representacion nacional del
movimiento cooperativo. “Coop Italia se constituyd el 1 de enero de 1968 y asumio
la funcién de compras, marketing, proyeccion y gestion de la logistica, la
produccioén directa y otras actividades de asistencia a las cooperativas” (Barberini,
2009).

A su vez, en 1999 se unifica la central de compras con la central de marketing,
denominada Coop Italia. Con la creacion de la central, se pretendia ofrecer los
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medios para ejercer una estructura formalizada de comercializacién, con la
intencion de evitar la concentracion de poder en el mercado.

En cuanto a la distribucién de responsabilidades, de acuerdo a Migliavacca
(2016), se distinguen las siguientes entidades:

- ANCC: organismo de representacion politico-institucional de las

cooperativas de consumo italianas.

- COOP ITALIA: consorcio para las compras y politicas de
marketing, para la definicion de las estrategias de produccioén y marca
propia.

- INRES: instituto nacional de asesoramiento, disefio e ingenieria
que proyecta la estructura de ventas. Se encarga de realizar el disefio
de los supermercados (layouts), la organizacidén interna y prepara los
modelos de contrato con proveedores, entre otras actividades.

- SCUOLA COQP: consorcio encargado de la actividad didactica, de
busqueda y trato con el personal, con el objetivo de difundir la cultura
del movimiento cooperativo.

De acuerdo a Migliavacca (2016), actualmente, el cooperativismo de consumo
italiano consta de 93 cooperativas, que suman 1.165 puntos de venta y 1.670.588
m2 de area de venta. Por otro lado, totaliza 8,5 millones de asociados, y 12.400
millones de euros de facturacion anual.

La Coop se compone por 7 grandes cooperativas (que concentran el 95% de la
facturacion total de la cadena), 8 cooperativas medianas y 76 pequeiias
cooperativas distribuidas a lo largo de todo el territorio nacional (16 regiones). A
su vez, estas cooperativas se relinen en Consorcios, que son agrupaciones
regionales conformadas por mas de una cooperativa.

En cuanto a la clasificacion de los puntos de venta, los Hiper (mas de
4.000/4.500 m2) se denominan Hipercoop; los Super (entre 1.000 y 4.000 m2. de
area de venta) se denominan Coop; los locales pequefios, con menos de 1.000 m2
de area de venta, se identifican como Hincoop. En este sentido, se puede identificar
una estrategia de marketing homogéneo, por el cual se identifica con el mismo
nombre a cualquier supermercado cooperativo italiano.

Por otro lado, salvo las campafias nacionales organizadas por la Coop; los
precios de venta a los asociados son fijados libremente por cada cooperativa.

Resulta interesante detallar las estrategias elegidas por la organizacion, que
condujeron al crecimiento de estos ultimos afios (Migliavacca, 2016):

- Conveniencia: mejor oportunidad de ahorro, seguridad y ética del
producto, frescura y compromiso cotidiano con los consumidores,
apoyandose, sobre todo, en los productos de marca propia. Se pretende
ofrecer productos de calidad con diferencias de precios importantes (30%
por debajo de las primeras marcas).

- Diferencia: defiende el precio justo, apoya la salud y lucha contra la mala
alimentacion, apuesta por la calidad de los alimentos y al desarrollo
sostenible. El desarrollo de la marca propia es la clave de dicha estrategia.

- Innovacion: tanto de la comida, como del estilo de vida y consumo, la
informacion, la conciencia del consumidor, la relacion con el consumidor y
de la manera de interpretar el mercado.
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- Territorio: entendiendo a éste como un valor social, econdmico y
cultural, persiguiendo aprovechar la potencialidad de la totalidad del
territorio.

Segun cifras de 2016, las cooperativas participan con el 19% de las ventas del
canal hiper y supermercados y el 14,5% de las ventas totales del pais (la mayor
participacion con respecto a otros grupos).

Las marcas propias de la Coop Italia son 7, entre las que se encuentran: Coop
(2.700 referencias), Fiorfiore (400) y Vivi Verde (600). Las marcas propias
representan el 26% de las ventas en sus locales y tienen como objetivo llegar al
30%. Para la distribucion de estos productos, disponen de 280 proveedores.
Comparando la evolucion de los productos marca propia con la del total del
mercado, se observa una tendencia de crecimiento similar en los dos casos.

Por otro lado, se verifica una nueva asociacion internacional de la Coop con
Copernic, alianza de distribuidores independientes europeos, con sede en Bruselas.
La misma involucra 4 redes de cooperativas europeas, las cuales abarcan 22 paises,
acumulan mas de 22.000 puntos de ventas y acumulan 133 millones de euros de
facturacion. Con esta iniciativa se vislumbra una importante oportunidad de
crecimiento, mas aun con las tltimas incorporaciones de las importantes cadenas
Rewe (Alemania) y Ahold (Holanda), que debe permitir concretar acuerdos
comerciales con las principales empresas proveedores multinacionales.

CCFACC

La Federacion Argentina de Cooperativas de Consumo (FACC) retine a las
cooperativas de consumo argentinas, la cual llevé a cabo el proyecto de su central
de compras iniciado el 6 de abril de 2016. La necesidad de la Central de Compras
surgid en el 2014, cuando las cooperativas de consumo detectan el aumento de la
competencia y, frente a las cadenas nacionales e internacionales, necesitan afrontar
esa competencia.

De esta forma, surge el proyecto de la Central de Compras de la Federacion
Argentina de Cooperativas de Consumo (CCFACC), con el objetivo de, por un
lado, administrar un sistema de compras en comun para las cooperativas y
mutuales de consumo, o con seccion consumo, con la finalidad de conseguir para
este sector de la economia social mejores condiciones comerciales, fortaleciendo su
competitividad, mejorando y ampliando sus servicios a los asociados; y, por otro
lado, incrementar y agilizar las relaciones comerciales entre las cooperativas de
trabajo y/o produccion y las cooperativas y mutuales de consumo o con seccion
consumo (segiin documentacion interna de la CCFACC).

La operatoria de la CCFACC es de modo virtual a través de un portal de
internet exclusivo para las cooperativas y mutuales adheridas a la central en donde
se ofrecen los productos que forman parte del surtido ofrecido con toda la
informacion relevante para su compra. Todas las condiciones (precios, forma de
pago, lugares de entrega, etc.) son pactadas por la central y se ofrecen por igual a
todas las cooperativas y/o mutuales participantes.

Tras un afio de la puesta en marcha de la CCFACC, hay 38 entidades adheridas,
de las cuales 24 se encuentran ya operando con dicha herramienta. Estas
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organizaciones representan 198 puntos de venta y mas de 130.000 m? de superficie
de venta ubicados en 121 localidades a lo largo de todo el territorio argentino.

Un punto para destacar es que el numero de cooperativas de consumo adheridas
antes de la puesta en marcha era 17, lo cual significa que, en estos doce meses de
funcionamiento, se han ido sumando otras 21.

Por el otro lado, estan homologados 60 proveedores, dentro de los cuales, 32
son cooperativas de produccion y trabajo y, de la mismas, 19 son proveedoras de
las marcas Cooperativa, Ecoop y Coop. Més de mil referencias de productos se
estan trabajando de distintas categorias de almacén, bebidas, limpieza, perfumeria,
bazar y hogar.

3.2. Fuentes de informacion

En cuanto a la recoleccion de datos, se ha realizado un analisis tanto cuantitativo
como cualitativo de la documentacion interna de ambas entidades; como boletines,
registros e informes de gestidn de ventas y asociados, presentaciones, dossiers,
entre otros.

A su vez, en Septiembre de 2016 se llevo a cabo en Bahia Blanca (Argentina) el
Encuentro Intercooperativo organizado por la propia FACC, donde tanto las
cooperativas de consumo como de produccion y trabajo pudieron comentar sus
experiencias y realizar comentarios sobre el funcionamiento de la central de
compras.

Adicionalmente, también se han realizado entrevistas a representantes de la
CCFACC (Presidente, Secretario y Consejero) y de la Coop Italia (Vice Presidente
Vicario ANCC- COOP), cuando se visitaron las entidades. A su vez, se tom6 como
fuente de informacion secundaria, la entrevista a Barberini (2009), cooperativista
italiano de referencia a nivel mundial, ex presidente de la Coop Italia y de la ACL

3.3. Analisis de datos

Tomando como referencia a Cepeda Garrion (2006) en cuanto a que “el desafio
practico consiste en determinar cudles van a ser los resultados reales de la
investigacion”, aqui se ha considerado como objetivo comparar la informacién de
las dos unidades de andlisis con los problemas hallados en el marco teorico y ver si
se corresponden la realidad de las centrales de compras cooperativas con la
realidad de las redes de compras lucrativas.

Al objeto de poder obtener una sintesis de problemas y beneficios que reporta la
central para las cooperativas participantes, se ha trabajado con el material
recolectado durante los foros, con la informacion interna y la obtenida de las
entrevistas a representantes de las centrales, realizando un analisis cualitativo y
tratando de sintetizar la misma de manera objetiva.

En cuanto al analisis cualitativo de los datos, el mismo se ha realizado
siguiendo los pasos detallados por Ryan y Bernard (2003): obtencion de la
informacion; capturacion, transcripcidon y ordenamiento; codificacion (agrupacion
por categorias) y, por ultimo, integracion de la informacion.
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4. Resultados

Habiendo recolectado la informacion de las dos centrales de compra (unidades de
analisis), es posible identificar aquellos inconvenientes detectados para la buena
investigacion en cada caso en particular.

En primer lugar, en base al ciclo de vida de las centrales de compra establecido
por Pousa (2006), se puede distinguir que la CCFACC se encuentra en una
incipiente etapa de maduracion, en donde la gestion ya esta a cargo de personal
contratado, se realizan las compras en conjunto y se comienza a contar con una
oferta mas amplia de servicios de marketing y asesoramiento, tratando de mejorar
los procesos logisticos, sin llegar a tener abastecimiento centralizado.

Otra distinta es la realidad de la Coop Italia, ubicdndose fuertemente en la
madurez plena, con una gestion altamente profesional con s6lidos conocimientos y
un claro planeamiento estratégico, sobrepasando las fronteras nacionales, al
recurrir a la importacion y exportacion de productos desde hace ya unos afios. A su
vez, cuenta con sistemas de informacidn, logistica y pagos totalmente integrados.

Esta distincion resulta de importancia, debido a que se trata del analisis de dos
fases del ciclo de vida de las centrales, por lo cual los problemas presentados
varian y, en algunos casos, se comprucba que la Coop Italia atravesd por
situaciones similares a las que se le estan presentando a la CCFACC vy, gracias al
conocimiento y la experiencia, se encuentre la mejor manera de superarlas.

Cuadro. 3. Problemas tedricos hallados en cada una de las centrales

Problema CCFACC | Coop Italia No se
verificé

Constitucion societaria X
Dificultad de establecer X
mecanismos de control e
incentivos
Doble tributacion X
Asimetria de informacion X
Diferencia de tamafio de los X X (Actual)
participantes / Volumen de
pedidos
Proceso de gestion / Lentitud en X (Actual)
procesos decisorios
Coste-beneficio X
Conflicto de intereses X X (primera

etapa)
Cambio cultural X
Falta de compromiso / X X (primera
Oportunismo / Rivalidad entre las etapa)
firmas
Expectativas de precios bajos X
Surtido / Fuerza de marcas X
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regionales
Logistica X X (primera
etapa)
Falta de apoyo del programa X
publico

Fuente: elaboracioén propia

En primer lugar, es posible identificar que en ninguno de los dos casos se
explicita haber tenido problemas con la falta de apoyo del programa publico, la
doble tributacién o la constitucidon societaria, cuestiones ligadas al marco juridico
de cada pais. Asi como tampoco surgen inconvenientes por expectativas de precios
bajos, dificultad de establecer mecanismos de control o analisis coste-beneficio,
aunque este ultimo puede estar relacionado indirectamente con la falta de
compromiso.

Por otro lado, es interesante observar la distincion de los problemas de la Coop
en relacion la etapa a la que pertenecen, para poder lograr una comparacion mas
enriquecedora.

La falta de compromiso parece ser el inconveniente mas recurrente entre las
centrales de compra, por lo menos en una primera etapa, dado que en ambos casos
estudiados se destaca y en la bibliografia también. Esta ausencia de compromiso
puede entenderse como consecuencia de una falta de confianza en el modelo, lo
cual es logico que se dé en las etapas iniciales, cuando todavia no hay suficientes
resultados comprobados.

Segun testimonios de la CCFACC, un factor que influye en este aspecto es la
diferencia de tamafio, dado que se observa que las cooperativas mas pequefias estan
mas centradas en resolver sus problemas actuales, y su mirada cortoplacista les
impide visualizar los beneficios a futuro que se puede tener apostando a este
modelo. Algo similar ocurrié en Italia en la crisis de 1973/5, cuando se detecto
falta de compromiso por parte de las cooperativas debido a la objetiva debilidad de
la Asociacion Nacional y de la Coop, la cual supo manejar muy bien la crisis.
Como afirma Barberini (2009), “Se dio el recambio de los grupos dirigentes a nivel
nacional. La situacion de crisis implicaba cambios radicales, que tenian que ver con
todos y cada uno de los aspectos de la empresa” (p. 208). De esta forma, lograron
crear un clima mas positivo disefiado por personalidades con objetivos
compartidos.

Relacionado con este tema, se encuentra el conflicto de intereses. Por ejemplo,
en la CCFACC se visualiza este inconveniente desde el hecho de la no
participacion de algunas cooperativas o la participacion parcial de otras
cooperativas importantes que serian clave en el funcionamiento de la central.
Segun el consejero de la FACC, “hoy, uno de los desafios mas grandes que
tenemos es que se asocien las cooperativas proveedoras grandes que nos van a
marcar la diferencia, en surtido especialmente”.

En este sentido, hay consenso en los dos casos en relacion a que el
convencimiento en el modelo es la clave para el éxito del mismo. Es necesario que
todos crean y aporten para la misma causa, y no utilicen la central sélo para algin
beneficio puntual y actuen de forma individualista. El presidente de la FACC hace
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hincapié en la importancia de la conviccidn, y que la fidelidad termina siendo una
consecuencia de esta primera.

En los origenes de la Coop Italia, el conflicto de intereses también sali6 a la luz
en la crisis de 1973/5, momento de gran division en el grupo dirigente (Barberini,
2009). Un factor de discusion era, por ejemplo, las comisiones que el Consorcio
Nacional cobraba. El riesgo de quiebra de muchas cooperativas fue muy alto, lo
que implico un proceso enorme de redimensionamiento con la pérdida de todos los
avances que se habian logrado hasta el momento. Por otra parte, una particularidad
del caso italiano es que el cooperativismo siempre estuvo muy ligado al Partido
Comunista, lo cual implico, en su momento, una adhesidn partidaria consecuente;
realidad que no sucede en Argentina ni en Italia en la actualidad.

Por otro lado, la diferencia de tamafio también se relaciona con el problema del
volumen de los pedidos, dado que las cooperativas de menor tamafio encuentran
dificultades para llegar a los minimos logisticos necesarios. Segun el
Vicepresidente Vicario de la Coop, en la actualidad, la Coop esta transitando un
proceso de asociacion de las cooperativas mas pequefias, ya que es la unica salida
posible que encuentran para poder subsistir. Segun Barberini (2009), “la basqueda
de la optimizacion de las dimensiones llevd a reunir a las mas de tres mil
cooperativas en un numero cada vez mas reducidos de empresas mas o menos
grandes”(p. 185), afirmaciéon que asegura que la diferencia de tamafio es un
problema que esta vigente desde los inicios.

Por el lado de la logistica, debe tenerse presente que Argentina cuenta con una
superficie de 2,78 millones de km2 e Italia de 300.000 km2, por lo que se estan
tratando dos realidades logisticas totalmente diferentes. Ademas de tener unas
menores distancias, en Italia las vias de transporte son autopistas, mientras que en
Argentina el disefio vial cuenta con rutas de un solo carril, en su mayoria. Ademas,
se debe tener en cuenta que la CCFACC presenta un esquema logistico sin
almacenes propios, cuando la organizacion de la Coop Italia es diferente. Al estar
dividido por consorcios, cada consorcio tiene sus propios almacenes de
distribucion y la Coop entrega en estos almacenes, después, una cooperativa de
transporte contratada se encarga de trasladar la mercaderia a cada cooperativa (300
km, aproximadamente, a la redonda como maximo).

Actualmente la logistica no significa un problema para la Coop Italia, pero si lo
fue en sus inicios. Barberini (2009) asegura que se han realizado inversiones
importantes para renovar la red logistica y, en pocos afios, se han concentrado los
centros de aprovisionamiento y se han tecnificado.

Por otra parte, el surtido de productos es otro tema que se resalta en la
CCFACC, la cual no cuenta con productos perecederos debido a las dificultades
logisticas que conllevan. Una solucion importante al problema de surtido
observada en ambos casos es la marca propia. La Coop Italia tiene desarrollada la
marca propia con mas de 4.000 referencias, mientras que, en el caso de la
CCFACC, actualmente se empiezan a comercializar los productos de las marcas
propias de Cooperativa Obrera.

La Coop Italia, al encontrarse ya en una etapa de madurez plena, esta en la fase
de optimizacion de procesos, dedicada a encontrar la medida justa al negocio. A su
vez, estan muy pendientes de su competencia y no quieren perder cuota de
mercado, por lo que son conscientes de la dificultad de reaccidon ante cambios en el
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mercado. Se observa que la competencia responde rapido, actia y a la Coop ese
cambio le cuesta mas tiempo y, para cuando se lleva a cabo, muchas veces se ha
perdido ya la oportunidad. Por la propia estructura de la Coop, cualquier proceso
decisorio toma mas tiempo que en la competencia en donde, en general, las
decisiones estdn centralizadas, hecho que puede provocar pérdida de
competitividad.

Desde el punto de vista de las cooperativas asociadas a la CCFACC, hay
cuestiones a mejorar en cuanto a la informacion de los productos, de seguimiento
de pedidos, de precios, entre otras; siendo aplicable esta realidad tanto a
cooperativas de consumo como de produccion y/o trabajo.

En lo que se refiere a organizacién y comunicacion, la estructura de la Coop
Italia ha ido mejorando con el transcurso del tiempo y hoy no es un problema.
Existe una organizacion centralizada en relacién a las decisiones y gestion de
marca propia, imagen marca, comercio exterior, control de calidad, marketing y
capacitacion; de forma que todos los consorcios y cooperativas manejen la misma
informacién. Aunque en la CCFACC se esta planteado ese mismo modelo, todavia
hace falta tiempo de funcionamiento para ajustar la comunicacion y mejorar la
imagen delante de los socios.

Por ultimo, mencionar que en la Coop, en los afios ’80, se comenzaron a
plantear temas sobre desarrollo estratégico del negocio, como la apertura o no de
hipermercados o la unificacion del nombre. Los mismos dieron lugar al debate y a
posiciones bien marcadas. Una salida valida que encontré la Coop fue el
asesoramiento de profesionales expertos, lo que dio lugar a una toma de decisiones
segun una logica de sistema, no de una empresa individual. La CCFACC todavia
no se ha encontrado con este problema, dado que recién comienzan a operar en
conjunto.

5. Conclusiones

Siguiendo con lo propuesto por Pereira et. al. (2010), el presente trabajo ha
aportado a la bibliografia el estudio de dos casos de centrales de compras
cooperativas situadas en contextos diferentes y en distintas fases del ciclo de vida,
distinguiendo los problemas con los que se enfrentaron y de qué forma lo
solucionaron, con el objetivo de extraer buenas practicas que faciliten la gestion de
una red de compras cooperativa.

De acuerdo al analisis comparativo realizado, se comprueba que la mayoria de
los problemas enunciados por la revision bibliografica se confirman en los casos de
estudio. Por otro lado, resulta interesante concluir que en ninguna de las dos
centrales se observan problemas de doble tributacion, constitucion societaria o falta
de apoyo publico, todos ellos relacionados con el marco juridico-politico, aunque
se trate de dos contextos totalmente diferentes.

En cuanto a las coincidencias entre los dos modelos, se nota que la falta de
compromiso y de confianza es uno de los problemas mas recurrentes. Ademas, se
detecta que es un inconveniente propio de una primer etapa, dado que es algo que
le esta afectando a la CCFACC y ya lo transcurrié la Coop en sus inicios, por lo
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cual resulta necesario darle tiempo al proyecto para que consiga la madurez
necesaria.

De la mano de la conviccion también se puede relacionar la cuestion de
conflicto de intereses. Una vez que se esta de acuerdo con el modelo y se acttia
hacia el logro de un bien comun, no habria lugar para el conflicto de intereses. Eso
si, es necesario que la gestion de la central siempre sea prolija, transparente y
coherente con lo planteado, dado que la cooperacion termina cuando alguna de las
partes percibe tratamiento injusto o resultados incompatibles con su contribucion
(Pereira et. al., 2010)

Por otro lado, la dispersion geografica y la diferencia de tamano de los
participantes son caracteristicas de la CCFACC que hoy pueden ser inconvenientes
a su gestidon Optima. Sin embargo, se observa que éstas también tuvieron lugar los
primeros afos de funcionamiento de la Coop, y la misma fue capaz de superar tales
condiciones problematicas. Por un lado, se instalaron almacenes propios y se
subcontrat6 el transporte mediante la contratacion de una cooperativa de transporte,
al mismo tiempo que se favorecio la asociacion de las cooperativas mas pequenas
para llegar a un volumen de pedidos razonable para poder operar
competitivamente.

“Errores y correcciones formaron parte de una etapa transitoria dificil, que
resguardaba no solo a la cooperativa, sino a toda la sociedad civil.” (Barberini,
2009: p. 194). Observando el presente exitoso de la Coop Italia, con un 19% del
total del mercado italiano (facturacion) y en constante crecimiento, no queda otra
alternativa que convencerse que el cooperativismo integrado es capaz de ser
eficiente en un mercado competitivo y que, aunque se le presenten situaciones no
deseadas, es posible encontrarle una solucion y proseguir su implantacion exitosa.

Tras analizar estos dos casos, tomando la Coop Italia como caso experimentado
y exitoso y la CCFACC como testigo incipiente y en pleno desarrollo, es posible
asegurar que la CCFACC sigue el camino de la central europea. Queda pendiente
estudiar en un futuro el camino escogido por la CCFACC para resolver sus
problemas, realizando un seguimiento del ciclo de vida de la misma, asi como
también seria interesante seguir analizando la maduracion de la Coop Italia y los
nuevos retos que se le van presentando.
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Abstract. In today's global economy, cooperatives are being forced to grow internationally through
foreign direct investment strategies so as to remain competitive and survive in markets. Drawing on a
qualitative study of Fagor Ederlan, one of the largest multinational cooperatives of the Mondragon
Group, this article examines the contradictions posed by internationalization in cooperatives, as well
as the tensions and opportunities they face to replicate the cooperative model’s idiosyncratic practices
in foreign subsidiaries. The case study is based on the analysis of several internal documents provided
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by the company and 23 in-depth interviews carried out in the domestic and international plants with
staff from different organizational areas and hierarchical ranks. The findings suggest that
internationalization can trigger degenerative tendencies in cooperatives, which primarily affect the
participation of workers in the company. Moreover, they reveal the influence of institutional barriers,
as well as of factors related to the strategic role of subsidiaries and power relationships between
headquarters and subsidiaries, that hamper the transformation of foreign subsidiaries into
cooperatives. The article also discusses some essential aspects to make progress in the
implementation of policies that bring the management model in such subsidiaries closer to the
cooperative principles and values.
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1. Introduccion

En las dos ultimas décadas marcadas por la intensificacion del proceso de
globalizacion, muchas cooperativas se han visto obligadas a crecer
internacionalmente para sobrevivir en los mercados (Novkovic y Sena, 2007;
Flecha y Ngai, 2014; Siebel, 2016). Sin embargo, algunas de estas cooperativas
estdn expandiéndose mediante el establecimiento de filiales capitalistas en el
extranjero (McMurtry y Reed, 2009), sufriendo asi un proceso degenerativo basado
en la adopcidn de estructuras capitalistas y la creacion de empleo no cooperativo
(Bretos y Marcuello, 2017). Como sefialan Flecha y Ngai (2014), las cooperativas
presentes en sectores altamente competitivos y globalizados se encuentran en una
encrucijada. Por un lado, se estan viendo forzadas a implantarse en el extranjero
para mantener su competitividad. Por otro lado, también se espera que mantengan
sus practicas y valores cooperativistas y los transfieran a sus filiales internacionales
de forma que puedan responder a las necesidades economicas, sociales y
democraticas de los paises donde estan implantadas.

Este escenario plantea una pregunta de investigacion fundamental: ;Es posible
reproducir el modelo cooperativo en las filiales extranjeras y transferir sus politicas
y practicas caracteristicas centradas en la participacion de los trabajadores? Aunque
esta pregunta no es nueva en la literatura sobre las cooperativas, apenas ha sido
contrastada empiricamente. De hecho, estudios recientes han solicitado investigar
las contradicciones que genera la internacionalizaciéon en las cooperativas y las
posibilidades para que extiendan el modelo cooperativo a sus filiales extranjeras
(Bretos y Marcuello, 2017; Arzadun, 2015; Heras, 2014; Cheney et al., 2014;
Flecha y Ngai, 2014; Radrigan y Barria, 2007). Por ejemplo, Cheney et al. (2014:
597-598) destacan que ‘una cuestion clave para la investigacion y la practica es si
dichas filiales [capitalistas] pueden convertirse en cooperativas y como pueden
hacerlo, reconociendo no sélo las diferencias nacionales y culturales, sino también
las preferencias de los propios empleados.’
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En esta linea, algunos trabajos han examinado el proceso de
internacionalizacion de las cooperativas, centrandose fundamentalmente en las
contradicciones generadas por el establecimiento de filiales capitalistas (Clamp,
2000; Errasti et al., 2003; Bakaikoa et al., 2004; Errasti et al., 2017). No obstante,
estos trabajos carecen de un analisis detallado sobre como la internacionalizacion
ha transformado las practicas y valores cooperativistas en las matrices cooperativas
y sobre como las diferencias socio-laborales entre matriz y filial son legitimadas o
desafiadas por los directivos y trabajadores de ambos entornos. Por otro lado,
algunos autores (Luzarraga, 2008; Luzarraga e Irizar, 2012; Bakaikoa et al., 2013;
Flecha y Ngai, 2014) han examinado recientemente las iniciativas llevadas a cabo
por algunas cooperativas para implantar sus practicas y valores caracteristicos en
las filiales extranjeras. Estos trabajos concluyen que las cooperativas analizadas
han sido capaces de reproducir el modelo cooperativo en sus filiales extranjeras, a
pesar de que unicamente proporcionan evidencia de la implementacion parcial de
ciertas practicas cooperativistas tales como la organizacion del trabajo en equipos
auto-gestionados. Igualmente, dichos estudios tienen en cuenta exclusivamente la
visién de la direccion de las matrices cooperativas, excluyéndose generalmente las
perspectivas de los trabajadores y directivos de las plantas extranjeras.

Por tanto, aunque esta literatura previa ha proporcionado contribuciones
esenciales en la comprension de las cooperativas multinacionales, consideramos
necesario aportar un estudio mas detallado y critico sobre las contradicciones
generadas por la internacionalizacion y las tensiones que rodean la transformacion
de las filiales capitalistas en cooperativas. El Grupo Mondragon es particularmente
adecuado para estudiar estas cuestiones. Nacido hace mas de medio siglo en el Pais
Vasco como una experiencia local, hoy en dia, unas 25 cooperativas pertenecientes
a la division industrial son empresas multinacionales que controlan 128 filiales en
el extranjero y emplean a cerca de 13.000 personas en el exterior (Mondragdn,
2016).

En concreto, este articulo aborda el caso de Fagor Ederlan, una de las mayores
cooperativas multinacionales de Mondragon. La investigacion se ha basado en
diversa documentacién interna proporcionada por la compaifiia y en 23 entrevistas
realizadas en las plantas domésticas y filiales extranjeras de la cooperativa con
personal de diversas areas organizacional y rangos jerarquicos. Los resultados
ponen en relieve, en primer lugar, los desafios que plantea la internacionalizacion
para que las cooperativas mantengan sus practicas y valores cooperativos. Por otro
lado, evidencian la influencia de barreras institucionales, asi como de factores
derivados del rol estratégico de las filiales y de las relaciones de poder entre matriz
y filial, que dificultan la implementacion del modelo cooperativo en las filiales
extranjeras.

Tras esta introduccion, el siguiente apartado revisa la literatura sobre la
internacionalizacion de las cooperativas de Mondragon y la gestion en sus filiales
extranjeras. El tercer apartado detalla la metodologia y datos empleados en el
estudio cualitativo. El cuarto apartado recoge los principales resultados de la
investigacion sobre Fagor Ederlan. Finalmente, se destacan las principales
conclusiones del trabajo.
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2. Marco tedrico y revision de la literatura

Un tema de creciente interés en el ambito del cooperativismo y la democracia
organizacional se ha centrado en las tensiones existentes para que las cooperativas
promuevan sus practicas y valores originales mientras mantienen su competitividad
y eficiencia econdmica bajo las nuevas presiones impuestas por la globalizacién de
los mercados (Bretos y Marcuello, 2017; Cheney et al., 2014; Parker et al., 2014).
Diversos trabajos sugieren que las cooperativas estdn sujetas a fuertes tensiones
degenerativas derivadas de su necesario desarrollo en un entorno capitalista, que se
traducen en ultima instancia en la dificultad para poner en practica valores
cooperativos tales como la solidaridad, la autogestion y la equidad (Atzeni y
Ghigliani, 2007; Paranque y Willmott, 2014).

La literatura ha revelado crecientes tensiones en cooperativas que operan en
mercados competitivos y globales, destacandose entre otros factores la tendencia
hacia un mayor ‘“gerencialismo” (Heras, 2014), la prevalencia de dindmicas
oligarquicas en detrimento de la participacion de los trabajadores (Varman y
Chakrabarti, 2004), el nombramiento de directivos comprometidos en mayor
medida con la eficiencia econémica que con la cultura y valores cooperativos
(Spear, 2004), o la reformulacion y distorsion de los valores y practicas
cooperativistas en favor de las prerrogativas gerenciales relacionadas con el
crecimiento y la competitividad internacional (Cathcart, 2013).

Sorprendentemente, a pesar de que el analisis de las cooperativas
multinacionales es fundamental para avanzar en la comprension de las tensiones y
contradicciones que enfrentan las cooperativas en el contexto de la globalizacion
actual (Cheney et al., 2014), la literatura previa apenas se ha centrado de manera
explicita en este tipo de organizaciones. Como afirman Bretos y Marcuello (2017)
en una reciente revision de la literatura, existen dos cuestiones relacionadas con el
desarrollo de las cooperativas en la globalizacion que requieren de un analisis mas
detallado y critico: por un lado, las tendencias degenerativas que puede
desencadenar la expansion internacional en las cooperativas y, por otro lado, las
tensiones y oportunidades existentes en las cooperativas multinacionales para que
promuevan las practicas cooperativistas a lo largo de la red multinacional.

El Grupo Mondragén representa una de las pocas excepciones en que la
literatura ha abordado en cierta medida estas cuestiones. No obstante, como
sostienen recientes trabajos (Heras, 2014; Azkarraga et al., 2012), la experiencia
cooperativa de Mondragon se ha mitificado en gran medida y, por tanto, suele
estudiarse desde un punto de vista idealizado, sin valorar criticamente las tensiones
y contradicciones reales. Ello se refleja claramente en como la literatura ha
abordado la naturaleza y praxis de esta experiencia en el contexto de la
globalizacién. Por ejemplo, Luzarraga e Irizar (2012: 114) caracterizan Mondragon
como ‘un caso de innovacion cooperativa hacia una globalizacion centrada en la
persona’. Forcadell (2005) destaca Mondragon como un ejemplo tnico en la
combinacion del éxito empresarial global con la utilizacion de métodos
democraticos. Igualmente, MacLeod y Reed (2009) sefialan que Mondragon es el
modelo global mas cercano a una verdadera empresa social.

En una linea similar, la literatura suele destacar que el modelo de
internacionalizacion de Mondragon se ha basado en la ‘multilocalizacion’
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(Luzarraga e Irizar, 2012), una estrategia expansionista y creativa ya que la
implantacién de nuevos negocios en el extranjero no implica el cierre de ninguna
actividad preexistente (MacLeod y Reed, 2009). Se sostiene que, a diferencia del
modelo de deslocalizacion adoptado por muchas multinacionales capitalistas, las
cooperativas de Mondragén se han expandido internacionalmente sin que ello haya
implicado el cierre de plantas productivas domésticas y la destruccion de empleo
local (Luzarraga, 2008). De hecho, diversos trabajos apuntan que las cooperativas
multinacionales del grupo Mondragdn han sido capaces de generar mas empleo que
las cooperativas locales (las que no disponen de filiales en el extranjero) no sélo a
nivel internacional, sino también en el Pais Vasco (Luzarraga e Irizar, 2012;
Luzarraga et al.,, 2007). Por otro lado, la literatura reciente sugiere que la
internacionalizacion ha dotado de flexibilidad a las cooperativas de Mondragén
para resistir la crisis econémica en mejores condiciones (Elortza et al., 2012).

No obstante, algunos trabajos han proporcionado un analisis mas critico de la
internacionalizacién de Mondragén. Por ejemplo, recientes estudios que han
analizado la situacidén de crisis y quiebra de Fagor Electrodomésticos (Errasti,
2013; Errasti, Bretos y Etxezarreta, 2016; Errasti, Bretos y Nunez, 2017) sugieren
que el patron caracteristico de la multilocalizacion de las cooperativas de
Mondragén parece no haberse cumplido en el caso de Fagor, buque insignia del
grupo. En este sentido, sefialan que a pesar de que la estrategia de multilocalizacion
proveyo durante afios de extraordinarios resultados a esta cooperativa, en sus
ultimos afios de vida se destruyd empleo tanto en el exterior como en el Pais
Vasco, pasando de mas de 11.000 trabajadores antes de la crisis economica a tan
solo 5.500 trabajadores (alrededor de 2.000 en el Pais Vasco) un afio antes de su
quiebra.

Asi mismo, algunos trabajos han analizado en cierta medida las contradicciones
generadas por la internacionalizacion. Errasti et al. (2003) sefialan que las
cooperativas de Mondragén han desarrollado procesos de internacionalizacion en
busqueda de nuevos mercados emergentes o siguiendo a sus clientes para
proveerles en los mercados internacionales donde se establecen. No obstante, los
autores destacan que la problematica reside en el hecho de que estas filiales se han
constituido como empresas capitalistas. En esta linea, Clamp (2000) sefiala que
todas las filiales extranjeras son sociedades anonimas cuyos trabajadores son
asalariados, produciéndose por tanto cierta ruptura con el modelo comunitario
caracteristico de las cooperativas de Mondragon.

Bakaikoa et al. (2004) ponen en relieve que los trabajadores de las filiales
extranjeras no disponen de los mismos derechos que los socios cooperativistas de
las matrices vascas, ya que el nivel de participacion de dichos trabajadores en la
gestion, el reparto de beneficios y la propiedad de sus empresas es muy reducido.
Esta realidad se constata igualmente en otros trabajos que realizan un analisis mas
detallado de las relaciones laborales en las filiales extranjeras de Mondragon,
concluyendo que en dichas filiales no hay rastro del modelo cooperativo de las
matrices vascas y que las condiciones laborales son similares a las de otras
multinacionales capitalistas del entorno (Errasti, 2015; Errasti et al., 2016; Errasti
et al., 2017). Sin embargo, estos trabajos no arrojan demasiada luz sobre por qué
las matrices cooperativas de Mondragon no han reproducido el modelo cooperativo
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en dichas filiales ni han transferido sus politicas caracteristicas centradas en la
participacion de los trabajadores.

Al calor de las actuales estrategias de ‘regeneracion’ que estan desarrollando
determinadas cooperativas de Mondragoén (Bretos y Errasti, 2017; Bakaikoa et al.,
2013), algunos trabajos han comenzado a analizar iniciativas de transformacién de
las filiales capitalistas. Bretos y Errasti (2016, 2017) examinan en detalle el
proceso de transformacion de una filial capitalista doméstica en cooperativa. Sin
embargo, como reconocen en su estudio, es necesaria una mayor investigacion
sobre este tipo de experiencias en el &mbito extranjero, ya que la realidad en dichas
filiales es completamente diferente y mucho mas compleja que en las filiales
domésticas.

En este sentido, muy pocos trabajos han analizado las iniciativas desarrolladas
en Mondragén para acercar el modelo cooperativo a las filiales extranjeras.
Luzarraga (2008) y Luzarraga e Irizar (2012) destacan algunas de las mejores
practicas de gestion de recursos humanos que han sido implantadas en el
extranjero, tales como la organizacion del trabajo en equipos auto-gestionados, la
introduccién de programas de formacion técnica y el intercambio de informacion
con los empleados. En una linea similar, Flecha y Ngai (2014) concluyen que las
cooperativas de Mondragén han sido capaces de mantener sus valores y practicas
cooperativistas durante la expansion internacional y de replicar el modelo de
gestion cooperativo en las filiales extranjeras.

No obstante, se pueden destacar tres limitaciones fundamentales en estos
trabajos. En primer lugar, el argumento de que las cooperativas de Mondragdn han
reproducido el modelo cooperativo en el exterior se basa simplemente en la
aplicacion parcial de algunas practicas relacionadas con el modelo cooperativo en
las filiales extranjeras. En segundo lugar, estos trabajos no incluyen generalmente
las perspectivas y opiniones de los empleados y directivos locales de las filiales
extranjeras o, en el mejor de los casos, son tratados como actores pasivos. En tercer
lugar, s6lo se hace referencia a ciertas barreras institucionales que dificultan la
difusion internacional del modelo cooperativo, tales como las dificultades legales
para transformar las filiales en cooperativas, eludiendo por tanto otros aspectos
criticos como las relaciones de poder entre matriz y filial o los intereses propios de
distintos actores.

Consecuentemente, parece necesario llevar a cabo un andlisis mas profundo y
critico acerca del proceso de internacionalizacion de las cooperativas, asi como de
la reproduccion del modelo cooperativo en las filiales extranjeras y la transferencia
de las politicas y practicas basadas en la participacion de los trabajadores.

3. Metodologia y datos

El objetivo de esta investigacion es explorar la reproduccion del modelo
cooperativo en las filiales extranjeras de cooperativas multinacionales. Debido a la
naturaleza compleja y multidimensional que conlleva dicho anélisis, se optd por
disefiar un estudio empirico cualitativo siguiendo la metodologia del ‘estudio de
casos contemporaneos’, dada su idoneidad para comprender fenémenos sociales
contemporaneos especialmente complejos en su contexto real (Yin, 2013;
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Villarreal-Larrinaga, 2017). De hecho, esta metodologia ha sido ampliamente
utilizada para estudiar las relaciones laborales en las empresas multinacionales y la
difusion de practicas organizacionales entre matriz y filial, donde es necesario tener
en cuenta los diversos contextos sociales de la matriz y filiales asi como las
perspectivas de diferentes actores organizacionales como los trabajadores,
directivos, y representantes sindicales. (Welch et al., 2011). Ademas, la
metodologia del estudio de casos es especialmente 1til para arrojar luz sobre
fendmenos de estudio en los que nuestra comprension previa es todavia limitada
(Eisenhardt y Graebner, 2007), gracias a su potencial para descubrir y examinar
patrones y relaciones novedosas en la investigacion y generar asi ideas tedricas
innovadoras (Welch et al., 2011).

Un aspecto clave de esta metodologia reside en la adecuada identificacion y
seleccion de la unidad de andlisis, es decir, del propio caso (Villarreal-Larrinaga,
2017). En este sentido, tras escrutar las experiencias existentes en diversas
cooperativas multinacionales pertenecientes al grupo Mondragén, seleccionamos la
cooperativa Fagor Ederlan porque es una de las mas activas tanto en términos de
expansion internacional como de extension del modelo cooperativo a sus filiales.
Por tanto, nuestra investigacion trata un Unico caso con ‘unidades incrustadas’
(Baxter y Jack, 2008), es decir, la cooperativa y sus filiales.

Una vez seleccionado el caso, se procedio a la recogida de datos. Derivado de la
naturaleza de esta metodologia, se utilizaron diferentes fuentes para obtener los
datos (Yin, 2013). Por un lado, tuvimos acceso a diversa documentacion interna
proporcionada por Fagor Ederlan que data desde principios de los afios 90 (planes
estratégicos y de gestion, estatutos, reglamentos de régimen interno, memorias de
sostenibilidad, etc.). Asi mismo, consultamos material disponible en su pagina
web, revistas y boletines internos de Mondragdn, entrevistas publicadas en medios
digitales y notas de prensa. Por otro lado, la investigacion se baso principalmente
en entrevistas disefladas para obtener descripciones narrativas detalladas y
consistentes por parte de los propios actores involucrados en la cooperativa y sus
filiales. Por tanto, la investigacion tiene un caracter interpretativo (Gephart, 2004).
En este sentido, el enfoque interpretativo proporciona ‘una vision profunda de las
experiencias desde el punto de vista de quienes las viven, asumiéndose que la
realidad es una construccion social y que el investigador se erige como vehiculo
por medio del cual se revela dicha realidad’ (Andrade, 2009: 43). A pesar de las
limitaciones que ello conlleva como resultado de las posibles percepciones
subjetivas tanto del investigador como del entrevistado, es una estrategia con
fuertes potencialidades en tanto que la comunicacion con las personas directamente
involucradas en las organizaciones, instituciones y comunidades que forman parte
del contexto de la investigacion permite no sélo describir la realidad social, sino
proporcionar conocimiento cientifico acerca de como puede ser transformada
(Flecha y Soler, 2014).

En concreto, se llevaron a cabo un total de 23 entrevistas presenciales en
profundidad, con una duracion media de 90 minutos, entre 2012 y 2015. Las
entrevistas se realizaron con socios cooperativistas, trabajadores asalariados y
temporales, directivos, miembros del Consejo Rector y representantes sindicales
del Grupo Fagor Ederlan (véase la tabla 1 para una descripcion detallada). Algunos
entrevistados solicitaron que no apareciese su puesto de trabajo concreto en la
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investigacion para salvaguardar su anonimato, por lo que son identificados con su
posicion jerarquica en la organizacion (trabajador de planta, alto directivo, mando
intermedio, etc.). Del conjunto de entrevistas, 12 se llevaron a cabo en plantas de la
matriz y de la filial doméstica Fagor Ederlan Tafalla, 7 en la filial china Fagor
Ederlan Auto-Parts Kunshan y 4 en la filial eslovaca Fagor Ederlan Slovensko. A
pesar de que no tuvimos la oportunidad de visitar Fagor Ederlan Brasileira, la filial
brasilefia fue discutida extensamente en las entrevistas realizadas, ya que es una de
las filiales de Mondragén donde mas se ha avanzado en la implantacion del modelo

cooperativo.

Tabla. 1. Entrevistas en el Grupo Fagor Ederlan

Entrevistas

Posicion

Compariia

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3

Entrevista 4

Entrevista 5

Entrevista 6

Entrevista 7

Entrevista 8

Entrevista 9

Entrevista 10

Entrevista 11

Entrevista 12

Entrevista 13

Entrevista 14

Presidente del Grupo Fagor Ederlan

Director General de Recursos Humanos

Alto directivo (Consejo Rector)

Socio trabajador de planta

Socio trabajador de planta

Alto directivo (Consejo Rector)

Jefe de personal

Representante sindical

Socio trabajador de planta

Socio trabajador de planta

Trabajador asalariado de planta

Trabajador asalariado de planta

Gerente de planta

Mando intermedio local

Fagor Ederlan S. Coop.
Fagor Ederlan S. Coop.
Fagor Ederlan S. Coop.
Fagor Ederlan S. Coop.
Fagor Ederlan S. Coop.
Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Tafalla

Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan

Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan
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Fagor Ederlan Auto-

Entrevista 15 Mando intermedio local Parts Kunshan
. L . Fagor Ederlan Auto-
Entrevista 16 Directivo expatriado Parts Kunshan
. S . Fagor Ederlan Auto-
Entrevista 17 Directivo expatriado Parts Kunshan
. . . Fagor Ederlan Auto-
Entrevista 18 Trabajador asalariado de planta Parts Kunshan
. . . Fagor Ederlan Auto-
Entrevista 19 Trabajador asalariado de planta Parts Kunshan
Entrevista 20 Gerente de planta Fagor Ederlan
Slovensko
Entrevista 21 Directivo  expatriado de  Recursos Fagor Ederlan
Humanos Slovensko
Entrevista 22 Representante sindical Fagor Ederlan
Slovensko
Entrevista 23 Trabajador asalariado de planta Fagor Ederlan
Slovensko

Fuente: elaboracion propia

Por medio de cuestionarios semiestructurados, las entrevistas contrastaron
fundamentalmente las perspectivas de tres tipos de actores organizacionales clave:
la direccidn, los trabajadores y sus representantes. En concreto, las entrevistas con
los miembros de las plantas domésticas abordaron los desafios que presenta la
internacionalizacion para el mantenimiento de las practicas cooperativas, asi como
las tensiones que percibian en la transformacién cooperativa de las filiales
extranjeras. En el caso de los trabajadores también se presto especial atencion a la
vision sobre su participacion en la cooperativa. En las filiales extranjeras, las
entrevistas se centraron principalmente en la autonomia de dichas filiales y en la
difusion de practicas organizacionales desde la matriz. Las entrevistas con los
trabajadores y representantes sindicales también trataron aspectos relacionados con
las relaciones laborales y las condiciones de trabajo en las plantas extranjeras. Asi
mismo, también se plantearon preguntas a los miembros locales de las plantas
extranjeras sobre su identidad en la empresa y su percepcion del modelo
cooperativo. Las entrevistas con los altos cargos se llevaron a cabo en las sedes de
las empresas, visitandose ademas los talleres y otros lugares de trabajo. En cambio,
buena parte de las entrevistas con las personas que no ostentaban puestos de
direccion se realizaron fuera del lugar de trabajo, en diferentes espacios como
cafeterias, universidades o asociaciones, evitando asi el ‘silencio organizacional’ y
favoreciendo la obtencidon de informacion critica y veraz (Morrison y Milliken,
2000).

Las entrevistas se llevaron a cabo principalmente en castellano. No obstante,
algunas entrevistas en China fueron traducidas simultdneamente al inglés por un
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intérprete. La inmensa mayoria de entrevistas fueron grabadas, aunque en otras
ocasiones los propios entrevistados declinaron esta opcién por motivos de
privacidad. En estos casos, se tomaron notas manuscritas detalladas durante las
entrevistas. Las entrevistas fueron transcritas y enviadas posteriormente a los
entrevistados correspondientes para subsanar posibles errores y obtener su visto
bueno. Tras esta etapa, se procedid al analisis de los datos de las entrevistas y
fuentes secundarias.

Cabe destacar que, con el objetivo de aumentar el rigor y validez de los
resultados del estudio de caso, se emplearon varias técnicas para la triangulacién de
los datos. Por un lado, se siguié una ‘triangulacion metodoldgica’, derivada del uso
de diferentes técnicas en la recogida de datos (Stake, 2005). En este sentido, las
narrativas obtenidas de las entrevistas se contrastaron, cuando fue posible, con la
informaciéon contenida en otras fuentes secundarias como, por ejemplo, los
informes anuales y memorias de sostenibilidad de la compafia y las noticias de
prensa. Por otro lado, también se procedid a la ‘triangulacién de encuestados’
(Stake, 2005). En esta linea, un procedimiento clave consistio en contrastar la
informacién proporcionada por entrevistados de distintos rangos jerarquicos de la
cooperativa a quienes se realizaron las mismas preguntas. Por ejemplo, la
informacién proporcionada por los directivos de la cooperativa acerca de la
participacion de los trabajadores fue contrastada con las experiencias compartidas
por los propios trabajadores. Esta cuestion es especialmente relevante en el ambito
de Mondragén ya que, como sefiala Heras (2014), el discurso corporativo
empleado por los directivos suele estar desvinculado de las practicas reales que
tienen lugar en el dia a dia de las cooperativas. Otro procedimiento clave consistio
en contrastar las narrativas de los entrevistados pertenecientes a distintas unidades
de la empresa multinacional. Por ejemplo, se contrastaron las afirmaciones
realizadas por directivos de la matriz acerca de la gestion de recursos humanos y
condiciones laborales en las filiales extranjeras con las narrativas de los propios
miembros locales de dichas filiales. Como destacan Welch et al. (2011), este
aspecto es fundamental para estudiar las empresas multinacionales debido al
caracter ‘multi-locacional’ de estas organizaciones.

El analisis de los materiales se llevdo a cabo siguiendo, en la linea de lo
propuesto por Aguzzoli y Geary (2014: 596), una ‘forma cualitativa de analisis de
contenido’ en la cual ‘la unidad basica de andlisis fue la frase relacionada con
palabras clave agrupadas como categorias’. El ‘analisis cualitativo del contenido’
es definido por Hsieh y Shannon (2005: 1278) como ‘un método de investigacion
para la interpretacion subjetiva del contenido de los datos de texto a través de un
proceso de clasificacion sistematica de codificacion e identificacion de temas o
patrones’. Dado el escaso conocimiento previo sobre el fendomeno de nuestra
investigacion, adoptamos un ‘enfoque convencional’ en el andlisis cualitativo del
contenido (Hsieh y Shannon, 2005), el cual implica basicamente que las categorias
se desarrollan inductivamente. Es decir, en lugar de aplicar codigos y patrones
derivados de la teoria, se permitié que las categorias emergieran directamente de
los datos obtenidos.

En concreto, el analisis de contenido comenzo con un proceso de codificacion
abierta, en el que se asignaron palabras clave a extractos de texto que,
posteriormente, fueron agrupados en temas emergentes. En este sentido, se



Bretos, I. y Errasti, A. Revesco. (127) 2018: 45-69 55

identificaron temas clave como, por ejemplo, “internacionalizacién”,
“participacion”, “transferencia internacional de practicas”, o “autonomia de las
filiales”. A medida que avanzo el andlisis del contenido, las palabras clave y los
temas evolucionaron y se refinaron, generando asi categorias mas precisas a través
de un proceso iterativo en el que surgieron nuevas subcategorias y otras se
fusionaron, dividieron y eliminaron (Welch et al., 2011). Finalmente, tras un
proceso de ‘abstraccion’ por medio del cual las categorias se agrupan bajo
encabezamientos de orden superior (Hsieh y Shannon, 2005), se identificaron dos
categorias principales a partir de las narrativas de los entrevistados: las ventajas y
tensiones derivadas de la internacionalizacidén en Fagor Ederlan; y la transferencia
del modelo cooperativo y de las politicas de participacién a las filiales extranjeras.
Consecuentemente, los resultados de la investigacion se presentan en base a dichas
categorias.

4. Resultados empiricos del estudio de caso

Fagor Ederlan, fundada en 1963 como resultado de la fusion de tres pequefias
empresas de fundicion, es una de las cooperativas industriales pioneras que dieron
lugar al actual Grupo Mondragén. Hoy en dia es un proveedor global lider de
automocion dedicado al disefio, desarrollo y fabricacion de componentes metalicos
de freno-suspension y motor-transmision. En 1990, Fagor Ederlan inicié su
expansion en el mercado doméstico con la adquisicion de Victorio Luzuriaga S.A.,
y en 1998 comenzod su andadura internacional a través de un contrato con General
Motors que supuso la apertura de una planta en Brasil.

Ademas de las 8 plantas de la matriz vasca, Fagor Ederlan dispone de las filiales
domésticas Fagor Ederlan Tafalla, Fagor Ederlan Borja y Victorio Luzuriaga
Usurbil; y de las filiales extranjeras Fagor Ederlan Brasileira (Brasil), Fagor
Ederlan Slovensko (Eslovaquia) y Fagor Ederlan Auto-Parts Kunshan (China).
Ademas, en 2015 firm6 una alianza estratégica con el Grupo Industrial Saltillo para
abrir una nueva planta en México. Por otro lado, Fagor Ederlan dispone del Centro
Tecnolégico Edertek en Mondragén y cuenta con 2 alianzas productivas en EEUU
y Corea, y 8 oficinas comerciales en Europa, Asia y Norte América. En 2015, el
Grupo contaba con una plantilla de 3.585 personas, las ventas ascendieron a 673
millones de euros (correspondiendo alrededor del 70% a ventas internacionales), y
se realizaron inversiones valoradas conjuntamente en 43 millones de euros (Fagor
Ederlan, 2016).

4.1. El crecimiento internacional de Fagor Ederlan: ventajas y tensiones

La historia del crecimiento de Fagor Ederlan se explica de manera paralela a la de
otras cooperativas del Grupo Mondragén que, para mantener su competitividad y
salvaguardar los empleos de los socios cooperativistas en las plantas vascas, han
debido desarrollar una intensa estrategia de internacionalizacion desde los afios 90
(Flecha y Ngai, 2014). Dadas las caracteristicas del sector de automocion, Fagor
Ederlan se ha expandido internacionalmente siguiendo a sus clientes. Como
destacaba un directivo de Fagor Ederlan,
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Estamos en un sector altamente competitivo y globalizado como es la automocion.
Si queremos mantener nuestra competitividad y, en tltima instancia, generar empleo
y desarrollo aqui y en el extranjero, debemos seguir a nuestros clientes y estar
presentes en los principales mercados mundiales del sector. (Entrevistado 3)

Al igual que en el conjunto de Mondragon, la estrategia de expansion
internacional se ha basado en el modelo de multilocalizacion. De esta forma, solo
se han transferido al extranjero actividades que ya no eran rentables en el Pais
Vasco, sin que ello haya sido en detrimento del empleo local. De hecho, la
estrategia internacional de multilocalizaciéon ha proporcionado extraordinarios
resultados econdmicos a Fagor Ederlan, ha favorecido la creacidén de empleo tanto
en el exterior como en el Pais Vasco y, en definitiva, ha fortalecido la posicion de
competitiva de la cooperativa en el mercado internacional. En este sentido, el
empleo pasé en Fagor Ederlan de 1.312 trabajadores en 1999, apenas iniciada la
internacionalizacién, a casi 3.600 empleos en 2015, aumentando ademads el empleo
en las plantas vascas de la matriz de 1.452 a 1.641 trabajadores entre 2003 y 2008
(Fagor Ederlan, 2009, 2016). Como sefialaba el mismo entrevistado,

Nuestro modelo de internacionalizacion se basa en la multilocalizacién. Esta
estrategia ha sido clave para adaptarnos a las nuevas exigencias de la globalizacién.
Nos ha permitido atender a las demandas globales de nuestros clientes mientras
generabamos empleo y riqueza en el Pais Vasco y en el extranjero, incluso en estos
ultimos afios de crisis. (Entrevistado 3)

Sin embargo, la estrategia de crecimiento internacional de Fagor Ederlan, al
igual que en el resto de cooperativas multinacionales de Mondragén, se ha basado
en el establecimiento de filiales capitalistas cuyo capital pertenece a la cooperativa
matriz situada en el Pais Vasco. Como sefnalabamos, los trabajadores de dichas
filiales no participan en el capital, el reparto de beneficios, la eleccion de los
organos de gobierno, ni en la gestion general de la empresa, como si hacen los
socios cooperativistas de la matriz (Bakaikoa et al., 2004).

Por tanto, Fagor Ederlan y otras cooperativas multinacionales de Mondragoén se
han transformado en hibridos ‘coopitalistas’ (Errasti, 2013, 2015), configuradas por
un nucleo cooperativo (matriz) y una periferia capitalista (filiales). Esto implica
una clara ruptura con los principios y valores cooperativistas. El modelo
cooperativo se basa en la autogestion y el control directo de las actividades y los
procesos por parte de los propios trabajadores involucrados en ellos. Sin embargo,
esta solucion ‘coopitalista’ implica que las decisiones sobre las filiales son tomadas
en la matriz, desligadas por tanto de la involucracion directa y la participacion de
los propios trabajadores.

Por otro lado, el incremento en la dimension de la organizacion puede hacer
disminuir el nivel de participacion de los socios. Por un lado, porque pueden
percibir que el impacto de su participacion en la configuracion de las politicas y
objetivos organizacionales es mucho menor y, por otro lado, porque es mas dificil
que desarrollen una fuerte identificacion y compromiso con la cooperativa. Estas
tendencias parecen constatarse en cierta medida en Fagor Ederlan y otras
cooperativas de Mondragén (véase también Errasti et al., 2017 para el caso de
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Fagor Electrodomésticos). Algunos socios sugirieron que el mayor tamafio
organizacional derivado de la internacionalizacion ha influido en el grado y
naturaleza de su participacion en la matriz cooperativa. Tal y como reconocia uno
de ellos,

El nivel de participacion [de los socios] en las asambleas generales y otros espacios
de decision ha ido disminuyendo progresivamente en los tltimos afios [...] El mayor
tamafio de la empresa y la complejidad en las decisiones que debemos tomar al estar
presentes en un sector tan global y dindmico pueden haber sido razones
fundamentales. (Entrevistado 5)

Igualmente, como resultado de este crecimiento, asi como de las mayores
presiones de la globalizacidén para ser competitivas y eficientes econdmicamente,
las cooperativas pueden verse obligadas a desarrollar nuevas estructuras de gestion
y dep