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1.- Panoramica xeral da concentracion e integracion empresarial
1.1.- Un principio cooperativo

Un dos principios cooperativos sinala que para servir mellor os intereses dos socios das coopera-
tivas e da comunidade en xeral, as cooperativas deben colaborar con outras cooperativas a nivel local,
nacional e internacional, tendo como meta a realizacién da unidade de accién dos cooperadores con
caracter universal. Este principio de colaboracién entre cooperativas, tamén chamado de intercoopera-
cién, sinala que os argumentos que xustifican a asociacién entre persoas fisicas tamén xustifican o
asociacionismo entre cooperativas.

Tratase de convencer a todas as partes implicadas da necesidade mutua, mediante a creacién de
servizos conxuntos e a difusién de produtos orixinais a menores prezos que pretenden mellorar os
servizos aos consumidores tanto no seu pais como noutros paises. Este principio légrase mediante dife-
rentes alternativas: desde simples acordos de reciprocidade ata a creacién de servizos e instrumentos
empresariais conxuntos.

Finalmente, a intercooperacién non sé afecta s entidades cooperativas do mesmo sector de activi-
dade. Este principio afecta &s cooperativas de diferentes sectores de actividade que poden asi confor-
marse como formas eficaces e mobilizadoras transcendendo o papel de simples formas de resistencia
aos cambios da economia e do mercado.

1.2.- Formas de concentracion e integracion empresarial no ambito cooperativo

Hai multitude de férmulas xuridicas e organizativas para levar a cabo a colaboracién e a concentra-
cién empresarial. De xeito resumido apuntamos as tradicionalmente mais usadas no ambito cooperativo:
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1°.- A sinatura de convenios de colaboracién e outros documentos de compromiso é a forma menos
comprometida, e por tanto menos eficaz no &mbito empresarial, pero pode ser (til para iniciar 0s
procesos de intercooperacion.

2°.- As fusiéns ou absorciéns realizanse maioritariamente con cooperativas da mesma clase ainda que
poden ser entre cooperativas de diferentes sectores de actividade.

3%- A creacién dunha cooperativa de segundo grao formada por ddas ou mais cooperativas de
primeiro grao.

40 - As agrupaciéns de interese econémico feitas entre cooperativas para unha actividade concreta.
5°.- As sociedades an6nimas de capital maioritario en propiedade de cooperativas.

6°.- As sociedades de responsabilidade limitada con participaciéns maioritarias en propiedade de
cooperativas.

7°.- A sociedade cooperativa europea formada por cooperativas que pertencen a mais dun pais da
Uni6n Europea.

1.3.- Unha tendencia do contorno e unha necesidade empresarial

0 crecemento dos medios propios ten un limite. Todas as empresas, tamén as cooperativas, prac-
tican de forma progresiva o intercambio de saberes e de técnicas en todas as actividades, de xeito que
establecen cooperacions estreitas, mais definidas, con obxectivos mais precisos, dando lugar & concen-
tracion de cooperativas ou sociedades mercantis propiedade de cooperativas.

Na maioria dos casos preténdese dar resposta a unha preocupacion estratéxica creando certo lide-
rado, concentrando os medios dispofibeis, evitando o crecemento constante de forma illada dos fondos
propios, reducindo os custos, incrementando a capacidade e a flexibilidade nas xestions... A necesidade
de innovar tamén empurra aos organismos e as empresas da economia social a agrupar as stas forzas.

Pero a fusion, integracién e/ou concentracién empresarial son acciéns que tefien unha especial
actualidade no mundo empresarial, sexa cal sexa a stia férmula xuridica, e detéctanse nos sectores mais
dinamicos da economia (entidades financeiras, entidades de seguros, compafias enerxéticas,...). A
necesidade da concentracién empresarial das cooperativas, non é tanto por cumprir cun principio, senén
que estd mais vinculado coa finalidade de lograr outros obxectivos basicos para a supervivencia das
entidades:

1°.- En moitos casos a concentracion empresarial vai achegar a posibilidade dunha administracién e
unha xestién profesional inalcanzabel individualmente.
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2°- A concentracién, na maioria dos casos, posibilita uns maiores niveis de produtividade e maiores
niveis de eficacia empresarial e profesional dos socios e das propias cooperativas individual-
mente.

3°9- A concentracién vai posibilitar afrontar mercados mais competitivos e mais selectivos que indivi-
dualmente non é posibel acadar.

4°- A concentracién en xeral vai favorecer o funcionamento econémico da empresa, sen impedir o
caracter persoal das entidades cooperativas.

Na maioria dos sectores, especialmente no sector agrario, as cooperativas comparten uns obxec-
tivos empresariais para acadar nos vindeiros anos:

1°- Incrementar a dimensién econdmica e social para mellorar a sia capacidade de negociacion e
rendibilizar os seus investimentos.

2°.- Adaptar constantemente a sla oferta de produtos e servizos as novas demandas emerxentes do
mercado.

3°.- Racionalizar a producién e adaptar a normativa de calidade e de medioambiente.

4° .- Diversificar os produtos e servizos e capturar valor engadido mediante unha maior calidade dos
produtos e unha mellora dos procesos.

A gran maioria das cooperativas pretenden incrementar a dimension social ou econémica e neste
obxectivo a intercooperacion é fundamental. Neste camifio pola dimension, as cooperativas non deben
ser competidoras, sen6n aliadas, evitando caer en localismos e personalismos prexudiciais para
calquera desenvolvemento empresarial. E fundamental que as cooperativas comprendan que entre elas
poden existir alianzas e cooperacion mais facilmente que con outros competidores directos. En defini-
tiva, o que non poden facer de xeito individual, poden facelo de xeito colectivo ou cooperativo, de forma
que se unha cooperativa esta especializada nunha actividade debe confiarse nela esa actividade e as
outras cooperativas especializarse no mellor de cada unha.

0 mercado de calquera tipo de produto e servizo cada dia é mais competitivo, 0 que produce en
moitos sectores alta reducién de operadores, cada dia dun maior tamafio. Por iso, 0s pequenos produ-
tores e os traballadores auténomos tefien que asociarse para gafiar poder de negociacién fronte a
provedores e clientes. Cada dia que pasa é necesario acometer investimentos que precisan economias
de escala para poder ser viabeis, e necesitase diferenciar as producions e garantir a calidade dos
produtos e dos procesos produtivos cos que se obtefien estes.
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No mercado s6 quedaran aquelas empresas e cooperativas que sexan eficientes, as mais prepa-
radas e as que conten coas mellores estruturas de producién, as que aproveiten axeitadamente todas
as oportunidades de mercado e que saiban adaptarse a estes cambios.

Se para calquera empresa o capital humano é o mellor activo da empresa, para unha cooperativa,
que é unha sociedade baseada nas persoas, esta afirmacién é moito mais contundente. Por iso, para
iniciar calquera proceso de colaboracion entre cooperativas a formacion dos socios é unha base impres-
cindibel. A formacién cooperativa para os distintos compofientes humanos da entidade e con distintos
niveis de detalle é basica para iniciar nas cooperativas os procesos de colaboracion e intercooperacion
con outras entidades semellantes.

2.- A intercooperacion en Galicia

No Rexistro de Cooperativas estan recollidos aqueles procesos de concentracion e intercooperacion
que se basean na creacién de cooperativas de segundo grao. Polo tanto, das oito férmulas xuridicas
para realizar a concentracién empresarial e a intercooperacion s6 dispofiemos de datos da intercoope-
racion feita mediante a constitucién de cooperativas de segundo grao. (CADRO 1)

CADRO 1: Cooperativas de segundo grao

DENOMINACION POBOACION AMmB. N° SOC. DATA C.
COOP. AGR. PROV. DA CORUNA ARTEIXO AUT. 85 29/03/80
AGROP. DE LUGO BALEIRA AUT. 89 09/10/80
INGACOOP CURTIS AUT. 2 12/02/95
CECONOR FERROL AUT. 8 27/01/00
XUNCOGA LALIN AUT. 8 18/05/99
COOPER. ORENSANAS OURENSE AUT. 18 08/03/90
SERVICIOS DE FRIO DE RIVEIRA RIBEIRA AUT. 4 24/10/84
HORTA DE GALICIA SANTIAGO AUT. 9 17/02/94
COOP LACTEAS DE GAL. SANTIAGO AUT. 16 20/05/91
ARTESANS GANDEIROS SANTIAGO AUT. 4 26/09/96
COOP. REUNIDAS DE S. SARRIA PROV. 10 18/12/89
CECOOP SILLEDA AUT. 13 23/12/92

Fonte: Elaboracion propia con datos do Rexistro.

A Cooperativa Agraria Provincial da Corufia, antiga UTECO da Corufia foi a entidade que puxo en
marcha a Central Leiteira LEYMA. A actividade actual considérase moi reducida, ainda que poste un
importante paquete de acciéns de EBRO-PULEVA pola venda do Grupo Lacteo Galego. Neste momento,
das 85 cooperativas constituintes permanecen activas ao redor de 20.
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A Agropecuaria de Lugo, antiga UTECO de Lugo, é unha cooperativa que se desprendeu dos princi-
pais activos (fabrica de pensos) integrando estes ao Grupo COREN. No dia de hoxe estimanse en cinco
as slas cooperativas socias.

Ingacoop é unha cooperativa formada polas cooperativas Central de Frades e Cova de Vales, ambas
as duas da provincia da Corufia. Foi constituida para a prestacion de servizos técnicos e de asesora-
mento e xestion a ambas as dias entidades.

Ceconor é unha cooperativa formada por pequenas cooperativas de Ferrolterra coa finalidade de
racionalizar e centralizar as sdas compras.

Xuncoga é unha cooperativa formada por sociedades da Comarca de Lalin, e ten por finalidade a
prestacion de servizos técnicos aos gandeiros das cooperativas de primeiro grao e o0 abastecemento de
materias primas para alimentacion animal.

Cooperativas Orensanas (COREN), antiga UTECO de Ourense, estd centrada en case todos os
sectores gandeiros e de servizos aos mesmos, sobre todo nas produciéns gandeiras intensivas. Ten
unha actividade econémica moi elevada, sendo o primeiro grupo agroalimentario galego, un dos mais
importantes de Espafia e o primeiro grupo cooperativo agroalimentario do Estado.

Horta de Galicia, formada por cooperativas de horta de toda Galicia, ten por finalidade a centraliza-
cién da comercializacién dos produtos de horta. Estad formada por pequenas cooperativas de horta da
Corufa, Ourense e Pontevedra.

Cooperativas Lacteas de Galicia, constituida por cooperativas para comercializar leite conxunta-
mente, participaron coa Cooperativa Agraria Provincial da Corufia no Grupo Lacteo de Galicia. Tefien
accions de EBRO-PULEVA pero, ao non lograrse os obxectivos empresariais, 0 nimero de socios iniciais
foi reducindose. Dispofien dunha queixeria e seguen a comercializar leite conxuntamente.

Artesans Gandeiros, constituida por cooperativas dedicadas ao vacun, ten por finalidade a comer-
cializaciéon de animais de vacln de carne, fundamentalmente xatos cebados e vacas de desvelle. A
maioria das canais comercializadas estan acollidas & Identificacion Xeogréfica Protexida “Ternera
Gallega”.

Cooperativas Reunidas de Sarria foi constituida por cooperativas desa comarca para centralizar as
actividades comerciais de leite. E unha entidade que favoreceu o proceso de concentracion en que estan
inmersas as cooperativas da zona neste momento. Ten pouca actividade, xa que a cooperativa Agroga-
nadera de Sarria, resultado da fusion das actividades lacteas de varias cooperativas, captou gran parte
da sta actividade.
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Cecoop foi constituida para centralizar as compras de cooperativas gandeiras de vactn. Ten unha
traxectoria ascendente, xa que incrementou moito a base social nos Gltimos anos. Probabelmente sexa en
varias clases de input a maior central de compras en insumos para a ganderia de vac(n de leite de Espaia.

2.1.- Evolucion da intercooperacion en Galicia

As cooperativas agrarias evolucionan na medida en que as necesidades e as experiencias dos agri-
cultores e gandeiros avanzan con vivencias cooperativas. A intercooperacion e a concentracion coope-
rativa necesita primeiro que existan cooperativas no territorio con capacidade para avaliar as necesi-
dades de crecemento e desenvolvemento. Neste senso, moitas cooperativas agrarias son entidades
novas —a media de idade das rexistradas é de 12,50 anos— e estan nun proceso de consolidacién como
sociedade e como empresa. Os mesmos socios estan percibindo inicialmente os beneficios de seren
socios da entidade e non se propofien, nalgdns casos e polo momento, obxectivos de maior crecemento
e maior dimension. Non obstante, moitas cooperativas xa son conscientes da necesidade de concen-
trarse, de medrar e desenvolver mais as slas potencialidades conxuntamente con outras entidades con
semellantes inquedanzas.

A Lei de cooperativas de 1942 obrigaba as cooperativas agrarias a integrarse nun sistema oficial
empresarial e representativo que eran as UTECOs. Eran provinciais e agrupaban todas as cooperativas
agrarias para os efectos da sia representacion oficial e para algunhas actividades empresariais, sobre
todo as vinculadas cos abastecementos e insumos dos agricultores. Durante esta etapa, as cooperativas
apenas tifian liberdade empresarial para a toma de decisiéns

Coa apertura politica e cos conseguintes cambios lexislativos, as UTECOs deixaron, pouco a pouco,
de ter esa ascendencia sobre as cooperativas agrarias que tifian vinculadas. O cambio normativo obri-
gounas a optar pola representacion das cooperativas ou pola actividade empresarial. Todas as UTECOs
con sede en Galicia optaron por centrarense en impulsar a actividade empresarial.

A obrigatoriedade de afiliacién e concentracién xerou opiniéns, sentimentos e obxectivos contrarios
na maioria das pequenas cooperativas agrarias existentes en Galicia. As cooperativas creadas nos anos
setenta desexaban atender o despegue da maioria das explotacions agrarias e gandeiras, e 0 seu crece-
mento e implantacién empresarial era a principal preocupacién e obxectivo dos directivos.

No resto da clases de cooperativas, nestes anos aparecen os primeiros modelos de empresas que se
van desenvolver nos anos posteriores. Por tanto, para os efectos de concentracién empresarial, estamos
nos inicios das empresas cooperativas e resultaba impensabel para elas calquera outro obxectivo que
non fose o de demostrar que podian funcionar e ser viabeis nunha economia aberta e competitiva.

Foi unha década de gran creacién de cooperativas. Constituironse moitas cooperativas agrarias a

partir da asociacién de gandeiros, ou incluso de simples iniciativas de persoas influintes: curas, mestres
e os técnicos do chamado Servicio de Extension Agraria.

[324] Libro Branco do Cooperativismo en Galicia



As cooperativas de traballo asociado do sector téxtil espalldbanse pola Comunidade Auténoma ao
empuxe do crecemento das industrias téxtiles de Galicia. A crise industrial favoreceu a aparicién de
cooperativas de traballo asociado en sectores diversos. Por (ltimo, as cooperativas do mar de Ribeira
constitlen Servicios de Frio de Riveira para complementar as actividades das catro cooperativas cons-
tituintes.

Estamos ante unha década de constitucion de moitas cooperativas, das cales algunhas fracasaron.
Foi a década explosiva no sector leiteiro con crecementos de producién moi importantes por moitas
comarcas da Galicia interior.

Nesta década apenas existen concentracions empresariais no mundo cooperativo, pero comeza a
existir a necesidade de relacionarse entre as cooperativas, para cofiecerse, intercambiar informacién,
ver de mellorar a xestion, e buscar vias de colaboracion e relacion. Os feitos que mellor indican estes
pasos son 0s seguintes:

1°.- Varias cooperativas gandeiras (do sector lacteo e da fabricacion de pensos) interésanse pola
compra conxunta do gran matadoiro Mafriesa. Mantiveron multitude de reuniéns e contactos coa
administracién que era propietaria das instalacions. Estas xestions non logran o obxectivo, pero
permiten &s cooperativas agrarias cofiecerse.

2°.- Un grupo importante de cooperativas que fabrican penso para alimentacién animal comezan a
reunirse regularmente para intercambiaren informacion de prezos, calidade e provedores. Poste-
riormente, a Cooperativa Agraria Provincial da Corufia comeza a centralizar as compras; mais
adiante a cooperativa Os Irmandifios realiza esta tarefa durante moitos anos.

3°- Dado que moitas fabricas de pensos comezan a quedarse pequenas, xorde o proxecto de crear
unha fabrica conxunta para un grupo grande de cooperativas. Existiu un anteproxecto, pero os
diferentes niveis de amortizacion das fabricas e a falta de confianza non posibilitou que a concen-
tracion chegase a bo fin.

4°.- Cara a finais dos oitenta, moitas cooperativas desexan manter vinculos de relacién mais cons-
tantes, e xorden varias iniciativas de crear asociacions de cooperativas no ambito das agrarias.
Nesa mesma época, créanse varias asociacions nas agrarias e unha en traballo asociado. Estas
asociaciéns fomentan as interrelacions entre as cooperativas de cada clase.

5°- A finais dos oitenta, e ante a crise dunha industria lactea, volvese debater a posibilidade da
compra desta industria por un grupo de cooperativas do sector lacteo.

Nos anos noventa xa xorden multitude de iniciativas tendentes a fomentar a intercooperacién e a

concentracién empresarial. Estas iniciativas xorden basicamente nas cooperativas agrarias e, a seme-
llanza doutras comunidades auténomas, xérase un debate para a constitucién de cooperativas de
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segundo grao de caracter sectorial. Impulsadas pola Unién de Cooperativas AGACA e as administracions
xorden a maioria das novas cooperativas agrarias de segundo grao: Cooperativas Reunidas de Sarria,
Ingacoop, Ceconor, Xuncoga, Horta de Galicia, Cooperativas Lacteas de Galicia, Cecoop e Arteséans
Gandeiros.

Non sé xurdiron estas cooperativas, senén que houbo outros proxectos que se levaron a cabo e

outros que fracasaron en agrupacions con caracteristicas menos integradoras e comprometidas. Os
casos mais destacados foron:

1°.-

2°.-

30_-

40.-

50.-

Abogasa: sociedade mercantil impulsada dende a Unién de Cooperativas AGACA que tifia por fina-
lidade abordar o abastecemento de fertilizantes para as cooperativas gandeiras. O proxecto tifia
por finalidade o investimento nunha Planta de Blending de fertilizantes, para a realizacién das
mesturas mais apropiadas para 0os campos galegos.

Blancos y Tintos de Galicia, A.I.E.: agrupacion de interese econdmico formado por varias coope-
rativas de vifio socias da Unién de Cooperativas AGACA cuxa finalidade era realizar féra de Galicia
promocions en puntos de venda, restaurantes e tendas especializadas de vifios de cooperativas
galegas. Neste intre esta inactiva, pero pode reactivarse.

COCEGA: cooperativa de segundo grao formada por pequenas cooperativas do norte da provincia
de Pontevedra. A falta de lideres convencidos e o reducido tamafio das cooperativas provocou o
fracaso do proxecto.

0 Grupo Lacteo Galego: foi unha sociedade mercantil creada por dias cooperativas de segundo
grao (Cooperativa Agraria Provincial da Corufia e Cooperativas Lacteas de Galicia (Colaga). O
Grupo representaba o gran salto das cooperativas do sector lacteo cara a unha maior presenza
na transformacién e comercializacién do leite dos gandeiros socios de cooperativas. Non obstante
a falta de capitalizacién da sociedade fixo invidbel a débeda xerada pola compra dunha grande
industria lactea estatal, Lactaria Espafiola, que estaba a xerar importantes perdas, e as coopera-
tivas venderon a sla participacion a Puleva.

Tras o fracaso do Grupo Lacteo Galego as pequenas e medianas cooperativas non volveron avaliar
unha concentracién empresarial de tan amplo efecto como o pretendido polo referido proxecto. A
tendencia recente é a realizar concentracions empresariais mediante a fusion de entidades de
primeiro grao. Nesta tendencia hai un recofiecemento implicito da falta de capacidade das coope-
rativas de segundo grao para comprometeren as de primeiro que as conforman.

Descovi: cooperativa téxtil de segundo grao situada en Vigo que estaba constituida por Descor-
Vigo e Cootevi, dias cooperativas de dimension semellante e de contrastada calidade na produ-
cién téxtil. A experiencia de Descovi ten, por unha banda, o valor de ser pioneira no cooperati-
vismo de traballo asociado téxtil galego e pola outra o de ser o primeiro (e Gnico) intento de
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escapar da dependencia das grandes empresas clientes a través da producién de marca propia e
produtos non estacionais (a estacionalidade era naquel intre un dos grandes inconvenientes aos
que se enfrontaban as dlas cooperativas fundadoras).

A escasa dimensién empresarial e a falta de compromiso das socias para manter unha estrutura
comercial capaz de dar saida & producion (a pesar diso, os poucos contactos realizados con
clientes potenciais tiveron resultados moi satisfactorios), foron determinantes no fracaso da expe-
riencia que, non obstante, amosa estratexias clave para o desenvolvemento do sector que outras
cooperativas deberian valorar.

Nos dltimos anos, as cooperativas ven reducir fortemente o nimero de socios activos polo grande
abandono que se esta a producir nalgunhas produciéns agrarias tipicas de Galicia coma o lacteo. Por
outra banda, os socios incrementan fortemente o tamafo das stas explotaciéns e 0s mais mozos queren
participar en cooperativas competitivas.

Xorden procesos de concentracién mediante fusions por absorcion de pequenas cooperativas con
escasa actividade empresarial e en proceso de peche, que son absorbidas por outras moito mais
grandes e dinamicas. Estes casos foron numerosos, xa que moitas cooperativas animaronse polas
axudas, fomento e promocién que realiza a Conselleria de Politica Agroalimentaria e Desenvolvemento
Rural. Ao mesmo tempo, outros procesos de fusion estan precedidos pola constitucion dunha coopera-
tiva de segundo grao, posteriormente a de segundo grao absorbe &s de primeiro grao e termina conver-
téndose en cooperativa de primeiro grao. Este foi o camifio percorrido por Coreber, e que posterior-
mente seguiu Planmifio.

Con Icos procédese & primeira fusion entre cooperativas con certo desenvolvemento empresarial e
profesional e en condiciéns, dias delas, moi parellas. Nestas mesmas condiciéns toma impulso Agris
que é o resultado da fusién de tres cooperativas luguesas moi parellas en relacion a medios, socios e
capacidades. A finais de outubro de 2003, Agris xa ten corpo definitivo pois as asembleas xerais das tres
cooperativas xa tefien aprobado o proxecto de fusion.

En condiciéns moi semellantes atépase en negociacién varios proxectos de fusion de ambito
comarcal de cooperativas gandeiras. E moi probabel que nos vindeiros anos os procesos de fusién sigan
incrementandose, dando lugar a cooperativas de maior tamafio empresarial.

3.- 0 grao de concentracion empresarial no movemento
cooperativo en Galicia

Na Unién Europea existen mais de corenta cooperativas cun volume de facturacién superior a mil

milléns de euros, e dentro deste grupo de cabeza non existe un sé grupo cooperativo de Espafia: 0 grao
de concentracién empresarial no movemento cooperativo de Espafia e Galicia € moi baixo en compa-
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ranza coas cooperativas do norte da Uniéon Europea, fundamentalmente Dinamarca, Paises Baixos,
Alemahfia, Irlanda, Francia e Finlandia.

Non ocorre 0 mesmo no cooperativismo de traballo asociado, onde un dos grupos empresariais mais
fortes e puxantes é a Corporacion Cooperativa Mondragén que aglutina a pequenas e medianas coope-
rativas localizadas no Pais Vasco. En relacion as cooperativas de consumo, 0s maiores grupos empre-
sariais estan localizados por tradicion en Francia, onde o cooperativismo de consumo tivo unha puxanza
féra do normal.

En Dinamarca e Irlanda tefien moita presenza empresarial as cooperativas con actividade no sector
pesqueiro. A maior cooperativa da Unidn Europea por volume de facturacién é Osuuskunta Metsaliito de
Finlandia dedicada ao sector forestal, cunha facturacion de preto de 6 mil milléns de euros, unha cota
de mercado do 33% do sector en Finlandia, con mais de 60.000 socios, e 21.400 empregados. Por Gltimo,
entre 0s maiores bancos da Uni6n Europea atépanse varias cooperativas de crédito, con grande implan-
tacién en Francia, Paises Baixos e Alemafia.

A ducia de cooperativas de segundo grao de Galicia tefien unha facturacion estimada de 817 mill6ns
de euros, agrupan 117 cooperativas de primeiro grao e un nimero indeterminado de sociedades
mercantis, e contan con varios miles de socios agricultores e gandeirosl. O Grupo COREN é a concen-
tracion maior, seguida de lonxe por Cooperativas Lacteas de Galicia e Cecoop.

E habitual a utilizacién de sociedades mercantis participadas por cooperativas para operar e incre-
mentar o tamafio do grupo empresarial. O caso mais salientabel represéntao o Grupo COREN que dispén
do seguinte conxunto de sociedades?:

1.- COREN: a cooperativa de segundo grao, matriz do Grupo.

2.- 14 cooperativas de primeiro grao con vinculacion plena.

3.- 9 sociedades mercantis que operan no ambito comercial: COREN Grill, delegaci6ns en cidades,
delegacions no estranxeiro,...

4.- 3 sociedades mercantis que operan no ambito industrial: Frigolouro, s.a. e Nova Frigsa, s.a. e
Coren Agroindustrial, s.a.

5.- 2 sociedades mercantis de servizos: Sumicor e Sergal.

1 AGACA, segundo datos facilitados polas propias cooperativas.
2 Datos subministrados por COREN.

[328] Libro Branco do Cooperativismo en Galicia



E moi destacabel a politica de investimentos e de incremento de tamafio desenvolvida por tres
cooperativas de vifio de Galicia. As ddas grandes adegas cooperativas da D.O. Rias Baixas, Salnesur e
Martin Codax, realizaron gran parte dos investimentos iniciais na adega en colaboracién cunha socie-
dade de participacién, ou capital risco, piblica, chamada Sidega, con participaciéns ao 50%. Posterior-
mente Sidega retirouse do capital social das adegas e as cooperativas xa posten o 100% do capital das
sociedades mercantis propietarias delas, dispofiendo de senllas sociedades anénimas unipersonais.

Por outra banda, a Vitivinicola do Ribeiro creou Orvinsa coa finalidade de operar e distribuir vifio
féra da Denominacion de Orixe Ribeiro. Por razons semellantes, Hortoflor Dos é propietaria de Ouriflor
coa finalidade de operar no mercado portugués, xa que como cooperativa non tifia posibilidades.

Ademais, varias cooperativas de medio tamafo tefien como socios a outras cooperativas as que
subministran materias primas ou prestan servizos. Estas cooperativas de primeiro grao mantefien un
tratamento comercial especial para coas de primeiro grao que son socias. Entre outros casos desta-
cados figuran:

1°- Os Irmandifios: varias cooperativas de pequeno, e ata mediano, tamafio da provincia de Lugo son
socias de Os Irmandifios que atende basicamente as sdas necesidades relacionadas coa alimen-
tacion animal, os fertilizantes, servizos de maquinaria, comercializacién de xatos, etc. Son coope-
rativas que non dispofien de fabrica de pensos.

2°.- Feiraco: mantén como socios varias pequenas cooperativas da Corufia e Pontevedra coa finali-
dade de atender as necesidades de pensos de alimentacién animal, fertilizantes ou merca de leite
en determinados momentos.

3°.- Icos, Xallas,... existen varias cooperativas que mantefien convenios e acordos plasmados de dife-
rentes xeitos con cooperativas que requiren 0S Seus Servizos.

0 proceso de fusién mais salientabel foi o0 da constitucion de Icos, co que se logrou unha empresa
cunha facturacién superior aos trinta millos de euros e mais de 800 socios. Agris, en proceso de cons-
titucion, supora unha facturacién estimada aos 18 milléns de euros e preto de 400 socios. Pero existen
numerosas fusiéns por absorcién de pequenas cooperativas, realizadas por cooperativas de maior
tamanio, entre as que destacan as de Lemos, Central de Frades, Coreber, Leiteira Pico Sacro,...

4.- Os resultados da concentracion empresarial

En relacién as cooperativas de segundo grao, a vinculacién e sentimento de grupo dos socios de
base respecto da concentracién dependera da politica de compromisos de comunicacién existente entre
as de primeiro e segundo grao. E moi importante que as cooperativas de segundo grao tefian o compro-
miso das de primeiro grao en relacién & comunicacién cos socios. Incluso se o proceso de concentra-
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cién é elevado o ideal é que a comunicacién cos socios de base se faga coordinadamente entrambas as
ddas. Se non é asi o sentimento de grupo redlcese ata diluirse na base social.

En relacién as fusiéns de cooperativas, estas disfunciéns non son posibeis xa que sera o novo érgano
de administracién o encargado da comunicacién e da relacién social. Neste tipo de concentracién, os
problemas sociais poden darse antes de comezar o proceso de fusion e fundamentalmente vinculadas
coas diferentes achegas ao capital social; superada esa etapa o 6rgano de administracién debe evitar
que xurdan. Finalmente, o novo 6rgano de administracion debe procurar evitar afastarse da base social
dado o incremento do nimero de socios, polo que debera habilitar novos sistemas de relacion con eles.

Novamente as cooperativas de segundo grao mostran mais problemas para abordar os problemas
organizativos, dada a existencia de diferentes érganos de administracién que nalgiin momento poden
manter importantes diferenzas de criterio, salvo que existan elevados graos de compromiso entre as
cooperativas de base e a de segundo grao.

Nas concentraciéns por fusions, os resultados organizativos estan marcados fundamentalmente
polos problemas de adecuacion de estilos de xestién e dos traballadores & nova sociedade. E probébel
que sexa necesario realizar pactos cos traballadores tras o proceso de fusién para equiparar todos 0s
recursos humanos que proceden das cooperativas fusionadas. En todo caso na primeira etapa da fusién
débese realizar un grande esforzo por superar todas as dificultades.

Por calquera dos sistemas, os resultados econdmicos da concentracién empresarial son claramente
positivos e os beneficiarios son os propios socios que dispofien de mais e mellores servizos e a calidade
e prezos mais competitivos.

A operatividade comercial mellora significativamente e a evolucién empresarial convértese en clara-
mente positiva para a entidade resultante. Considérase que as economias de escala e o incremento da
capacidade empresarial s poden xerar un beneficio para a entidade.

Pese a todos estes aspectos positivos, s6 se pode falar de procesos de integracién no caso do
cooperativismo agrario, posto que noutros &mbitos ainda non se albisca o fenémeno da concentracién
empresarial. Neste senso, preocupa especialmente o reducido nimero de procesos de concentracion
empresarial nas cooperativas de traballo asociado.

As cooperativas son sociedades abertas cunha base social influenzabel dende o exterior da enti-
dade. Os procesos de concentracién empresarial poden desatar localismos, partidismos e persona-
lismos que trunquen a iniciativa pouco antes de nacer. Por tanto, é desexabel que exista unha estratexia
de todo o pais que apoie aos socios das cooperativas a unirse mais e a fortalecerse empresarialmente.
Se 0s socios saben que 0s grupos sociais cos que se relacionan aproban esta estratexia de concentra-
cién sera mais facil alcanzar os consensos necesarios. Nese sentido seria desexabel que xurdira un
ambiente favorabel a estes procesos nos concellos, nas organizaciéns empresariais, nos sindicatos de
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clase, nas organizacions profesionais agrarias, en todas as administraciéns e en todos os centros de
influenza.

Por outra banda, para que un proceso de concentracién tefia éxito é imprescindibel a presenza dun
intermediario externo &s cooperativas inmersas no proceso, que medie entre as partes, cofieza os direc-
tivos das cooperativas en profundidade, cofieza a lexislacién sobre cooperativas e os pasos dun proceso
de concentracion empresarial. Alguén debe xestionar todo o proceso e conducilo de xeito pactado entre
todas as partes ao ritmo e na direccién axeitada, construindo e desenvolvendo a confianza mediante o
didlogo e o pacto, fixando o calendario de traballo coas sias respectivas modificaciéns durante o
proceso segundo o ritmo de compromisos acadados, coordinando a elaboracién da informacién perti-
nente destinada aos socios no momento oportuno e do xeito adecuado, colaborando para establecer os
obxectivos reais e alcanzabeis, e apoiando ao novo consello reitor no periodo posterior ao proceso de
concentracion.

O primeiro que debe facer o intermediario externo é identificar e cuantificar os beneficios dunha
concentracién empresarial, ben mediante fusién, mediante cooperativas de segundo grao ou mediante
calquera outro sistema, e que todos valoren a siia importancia. Chegar a establecer nun estudo quen
van ser os heneficiarios da concentracion, e canto de realista son os beneficios e o propio proceso. Esta
persoa debe traballar sen présas, xestionando pactos entre as diferentes partes e perfilando todos os
apartados do proxecto de concentracién.

E importante crear un comité de negociacion, coa xente axeitada e de suficiente autoridade, que se
relina coa frecuencia necesaria e que reciba os consellos de asesores econémicos, legais e técnicos
externos. Tamén resulta importante a anélise e avaliacion doutras experiencias de concentracion.

A experiencia sinala que os beneficios poden ser importantes. A proposta de concentracion debe
explicar claramente o porqué da operacion, os beneficios que reportard, cal serd a estrutura organiza-
tiva, a xestion, os estatutos e regulamentos internos, as politicas a aplicar, o valor, as perspectivas de
futuro, e outros detalles de interese. A continuacién apuntamos algins dos beneficios a avaliar nun
proceso de concentracion:
1°.- Reducién de custos.
2°.-  Eliminacién de duplicidades.

39- Apertura de mercados maiores.

4°- Mellora efectiva dos recursos.

50.- Mellores perspectivas de futuro.
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6°.- Mellores animos dos socios e da sla visién empresarial.

As posibeis causas dos fracasos son miltiples e variadas. Situaciéns de alta dependencia comercial
e operativa dunha empresa (un gran cliente ou un gran provedor que domina economicamente a coope-
rativa) fai que o proceso de concentracion poida ser paralizado pola mesma. A falta de confianza entre
as cooperativas, ou un tamafio demasiado reducido da concentracién resultante tamén dificulta estes
procesos. Finalmente, os mecanismos de apoio mediante axudas puablicas son necesarios e altamente
incentivadores para a realizacion destes procesos de concentracion.
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