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Resumen: Este articulo se dedica expresamente a las empresas cooperativas del sector de frutas y hortalizas, situadas en el
contexto de lo que supone este subsector productivo tanto para la produccién final agraria a nivel nacional y autonémico, tanto en
la fase agraria como en el comercio mayorista, su capacidad de arrastre sobre los sistemas econdmicos alld donde se ubica, su
papel en la transferencia de tecnologia al sector agrario.

El trabajo se centra en las cooperativas hortofruticolas dedicadas prioritariamente a las frutas y hortalizas frescas, aunque para
algunas cuestiones se tendran en cuenta también algunas transformaciones como zumos, 42 y 52 gama, e incluso conservas.
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as frutas y hortalizas para consumo en fresco

constituyen un gran sector, en algunos casos, es-

trechamente vinculado a las destinadas a trans-
formacion industrial. Por un lado, es uno de los cuatro
grandes capitulos de la exportacion agroalimentaria
espafiolay, por otro, concentra la mayor parte del pro-
ducto estandar y el volumen de trabajo en el sector
agrario segun los Censos Agrarios y la Encuesta de
Estructuras de las Explotaciones Agrarias (INE). Cuen-
ta con un alto nimero de explotaciones entre las de
mayor dimensién econémica y laboral.

Su produccién se encuentra en todas las comunida-
des auténomas, aunque se concentra en Andalucia,
Regién de Murcia, Canarias y Comunidad Valenciana.
En todos los territorios en los que esta presente actua
como motor socioecondémico, arrastrando al sector
servicios, suministros, logistica, investigacién, etc. In-
cluso en aquellas autonomias que no se encuentran
entre las mayores productoras espafolas, las frutas y
hortalizas aportan un alto porcentaje a la produccion
final agraria. Asi acontece, por ejemplo, en Castilla-La
Mancha, La Rioja, Navarra, Extremadura y Aragon.

Hablar de las frutas y hortalizas como un sector es en
parte impropio., al ser tan diverso. Es verdad que tiene
muchos puntos comunes de interés, pero también lo
es que las producciones que lo integran cuentan con
probleméaticas en buena medida diferentes e incluso
divergentes. Por solo poner un ejemplo, el mundo de
los citricos reline circunstancias muy distintas a las
producciones de invernadero o al sector de frutos rojos.

Las frutas y hortalizas para fresco mantienen desde
hace mucho tiempo un alto nivel de innovacién en
cuanto a variedades, técnicas de cultivo, el conjun-
to de los suministros (abonos, fitosanitarios, etc.),
instalaciones, manejo del suelo, infraestructuras,
logistica, tratamiento postcosecha, almacenamiento
y logistica, envasado, etc., aunque con grandes dife-
rencias seguln zonas y productos.

El grado de innovacion alcanzado ha sido posible por
la existencia de una red de colaboracién publico-pri-
vada en la que se han implicado agentes del sector,
entidades financieras, institutos de investigacion y
Universidades. Ha sido facilitado por la puesta en
marcha de un solido sistema de transferencia de tec-
nologia; todo este conjunto ha canalizado eficazmen-
te importantes fondos publicos y privados. En gran
medida, el alto nivel de inversion y de investigacion
se debe a la necesidad de competir en el exigente
mercado europeo desde los afios 70 del siglo XX.

Los buenos resultados alcanzados por la mayor parte
del sector se deben a la aportacién y colaboracién de
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todas las fases que participan en él: la agricultura, la
manipulacién y preparado, la logistica, la comerciali-
zacién en origen y destino y los amplios sectores de
suministros, servicios y asesoria.

De hecho, los subsectores en los que se han alcan-
zado mejores resultados son aquellos en los que esta
colaboraciéon entre fases del sistema productivo es
mas estrecha y la colaboraciéon es mas estrecha alla
donde los mercados de destino son mas exigentes.
Es esta colaboracién, entre otros muchos factores,
la que permite que las tendencias del mercado se
trasladen a todas las fases o que las innovaciones se
hagan efectivas en la cadena de produccion en poco
tiempo.

La estrecha colaboracion entre fases que existe en
el sector de frutas y hortalizas no excluye puntos de
confrontacién sobre todo en lo referente al reparto
de riesgos y beneficios, pero es esencial en la agil
respuesta a las necesidades de los mercados, en un
buen flujo de informacién y en una significativa trans-
ferencia de tecnologia.

Un ejemplo de los resultados de ese alto nivel de cola-
boracién es el hecho de que los sistemas de trazabili-
dad de las producciones se pusieron aqui en marcha
mucho antes que en el resto del sistema alimentario
y antes de que el paquete legislativo de higiene lo hi-
ciera obligatorio en toda la alimentacién de la Unién
Europea. Cabe mencionar que esa estrecha colabo-
racion se ha logrado no sélo en cooperativas y SAT,
formas juridicas en las que la propia estructura de la
propiedad obliga a la colaboracién, sino también en
las sociedades mercantiles con sus suministradores
a través de diversos tipos de relaciones contractua-
les y mecanismos de colaboracién.

Actualmente, existen (e incluso coexisten) distintas
organizaciones interprofesionales dentro del sector
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de frutas y hortalizas para las principales produc-
ciones, a escala nacional e incluso autonémica. En
estos casos, pueden afrontar problemas especificos
que afectan a toda la cadena de cada producto o en
Su caso, territorio.

Pero (;todavia?) no existe una “interprofesional ctipu-
la" que reagrupe todas ellas y que les permita afron-
tar las cuestiones que les afectan en conjunto entre
las que podriamos, sin animos de exhaustividad, des-
tacar el numero cada vez mas limitado de productos
fitosanitarios autorizados; las limitaciones y la lenti-
tud del proceso de autorizacion de nuevas substan-
cias; los productos “huérfanos” para los cuales, de-
bido al tamafo reducido del mercado, las compafiias
no proceden a homologar sus productos; los mayo-
res costes derivados de las exigencias europeas en
materia medioambiental o de seguridad alimentaria

entre otras; la competencia de las importaciones
procedentes de terceros paises que no tienen que
respetar esas mismas exigencias; la escalada de los
costes en las Ultimas campafas; la escasez de mano
de obra disponible y la adaptacién de las formas de
contratos existentes a las necesidades del sector; la
promocion del consumo aprovechando la tendencia
de la sociedad a aumentar la ingesta de vegetales
frente a productos de origen animal. Y, sobre todo, no
existe una entidad conjunta que pueda actuar como
“lobby” en defensa de los intereses comunes.

Desde que empez6 a formarse el actual sistema pro-
ductivo de frutas y hortalizas frescas, las empresas
comercializadoras, entre ellas las cooperativas, son
en regla general lideres indiscutibles, grandes dina-
mizadoras del sectory las responsables del alto nivel
de verticalizacion existente.

Hace ahora dos afos, en esta misma revista, anali-
zamos el conjunto de las empresas comerciales'.
En este nuevo articulo, ponemos el foco especifica-

mente el analisis de las cooperativas. Sin embargo,
somos conscientes que nuestro analisis, basado en
informacion estadistica de los aflos 2021y 2022, esta
condicionado por las caracteristicas especificas de
este periodo, entre otras condiciones climatolégicas
que esperemos sean excepcionales, una escalada
de los costes de produccién y vuelta de una inflacién.
Todas ellas han condicionado el consumoy, en gene-
ral, todo el comportamiento del sistema productivo.

¢DE DONDE VENIMOS?: LOS DISTINTOS
ORIGENES DE LAS COOPERATIVAS

HORTOFRUTICOLAS SEGUN PRODUCTOS,
TERRITORIOS Y DESTINOS COMERCIALES?

Las cooperativas de frutas y hortalizas tienen sus ori-
genes en distintas épocas, respondiendo a la historia
de las diferentes producciones y territorios que inte-
gran el sector, aunque la mayoria se han constituido
desde los afnos setenta del siglo XX. No es objeto de
este trabajo indagar en profundidad estas cuestio-
nes, pero si vamos a dar unas pinceladas que nos
parecen relevantes para entender mejor las evolu-
ciones observadas en los distintos subsectores, sus
diferencias y por lo tanto la situacion actual.

Las primeras cooperativas de citricos se encuentran
entre las mas antiguas del pais, teniendo su origen
en las agrupaciones de agricultores de finales del
siglo XIXy principios del XX. Se crearon para garanti-
zar la seguridad de sus cultivos y facilitar la siempre
compleja gestion del agua en el litoral mediterraneo.

A partir de la Ley Sindical de 1906, con el apoyo de
las Cajas de Crédito, se estructuré un primer sindi-
calismo que buscaba mejores condiciones en la
compra de fertilizantes y otros insumos. Realmente
eran entidades que asumian el papel de sindicatos y
cooperativas. El gran salto adelante se dio al final de
la década de los afios cincuenta, y sobre todo en los

Las primeras cooperativas de citricos
se encuentran entre las mas antiguas
del pais, teniendo su origen en las
agrupaciones de agricultores de finales
del siglo XIX y principios del XX. Se
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compleja gestion del agua en el litoral
mediterraneo



sesenta, cuando el sector se volcé en la exportacion?®
a la vez que aumentaban las producciones. Contaron
con apoyo publico y aprovecharon la nueva ordena-
cién del comercio exterior.

Algunas de las primeras cooperativas de citricos ya
surgieron como empresas especializadas mientras
otras abarcaban gran parte de las producciones lo-
cales. Cabe mencionar que, aunque surgieron coo-
perativas que pronto crecieron mucho, el papel de
los grandes operadores privados siguié siendo fun-
damental.

Las primeras cooperativas y sindicatos de producto-
res de platano surgieron cuando, tras la Primera Gue-
rra Mundial, los operadores ingleses se retiraron de
Canarias y los productores no tuvieron mas remedio
que organizarse. Las estructuras formadas entonces
se reforzaron a raiz de la Crisis de 1929. Tras la Gue-
rra Civil se abandoné la dindmica exportadora del
sector y se orient6 la produccion al abastecimiento
de la Peninsula.

En el afio 1955 habia 75 pequefas cooperativas, pero
fue en los afios 70 cuando se registré el mayor creci-
miento, que contd con el apoyo de Unién Territorial
de Cooperativas de entonces (UTECO) y de los po-
deres locales. También en esa fecha se constituyé el
Grupo regional de cooperativas de canarias (COPLA-
CA), cooperativa de segundo grado que inici6 su an-
dadura con 12 asociadas y agrupa hoy a 16 entidades
y mas de 3.600 agricultores de las islas de Tenerife,
La Palma, La Gomeray El Hierro.

El cooperativismo en hortalizas tempranas y ex-
tratempranas (zonas de produccion prioritarias en
Almeria y Murcia) surge algo posteriormente al de-
sarrollo de los primeros grandes cosecheros expor-
tadores, a finales de los afos sesenta y principios
de los setenta del siglo XX. Es verdad que existieron
algunas experiencias anteriores, como la Cooperati-
va Agricola San Isidro (CASI) que tiene su origen en
la antigua estructura colectiva para comercializar
conjuntamente en el mercado de abastos, dando
posteriormente un salto adelante y adaptando sus
producciones, con el apoyo del Servicio de Exten-
sién Agrarioy el IRYDA.

El desarrollo de las cooperativas en el sector de
hortalizas tempranas estuvo vinculado a la exporta-
cién a la entonces Comunidad Econémica Europea
y desde el principio tuvo que afrontar las exigencias
de los clientes comunitarios. Al igual que en citricos,
se formaron cooperativas, algunas muy grandes, que
luego se concentraron parcialmente en entidades
de segundo grado. Pero, al igual también que en los
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citricos, los antiguos cosecheros exportadores con-
tinuaron ocupando un lugar importante en la produc-
ciony en la exportacion.

Las cooperativas de frutos rojos, inicialmente sobre
todo fresas, surgen en Huelva alla en los afios seten-
ta, cuando se consolidé el cultivo y la exportacién
empezd a crecer. También en este subsector hubo
productores privados antes que cooperativas. Algu-
nas de las cooperativas freseras fueron creadas ex-
presamente para producir fresa, como en el caso de
la Sociedad Cooperativa Limitada Costa de Huelva
en Palos de la Frontera, mientras otras ya existen-
tes cambiaron su orientacién a la fresa ante la baja
rentabilidad de otros cultivos, caso de la Cooperativa
de Nuestra Sefora de la Bella, en Lepe. Hay que des-
tacar que, en ambos casos, el apoyo del Servicio de
Extension Agraria fue importante.

En los subsectores destinados por entonces al mer-
cado interior como algunas frutas de hueso y pepita
o la huerta de temporada, la organizacién del sector
no resulté tan necesaria como en los productos des-
tinados a la exportacién. Ello explica por qué la for-
macion de cooperativas de mayor tamafio como la
de grandes operadores verticalizados fue mas lenta.
En Lleida, las primeras cooperativas de primer gra-
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do de fruta dulce se formaron en los afios setenta
del siglo anterior, en respuesta a la expansion del re-
gadio. Eran de pequefio tamafo y se orientaron so-
bre todo a vender conjuntamente a los mayoristas.
En Extremadura surgieron algunas cooperativas en
los afios cincuenta, pero fue en los setenta cuando
se constituyeron la mayoria de las de primer grado.

En definitiva, aunque hubo experiencias mas o me-
nos exitosas desde principios del siglo XX, o incluso
antes, en varios subsectores hortofruticolas, princi-
palmente en los vinculados a la exportacién, las coo-
perativas tuvieron un auge considerable en los afos
setenta, impulsadas por el acuerdo de 1970 con la
entonces Comunidad Econémica Europea, la puesta
en regadio en algunas zonas y, en general, la mejora
del consumo en Espafia.

De forma casi generalizada, la creacién de cooperati-
vas siguio la estela de la creacion de los grandes gru-
pos privados (mayoristas, mayoristas exportadores,
cosecheros exportadores, etc.) y en ella se volcé la
estructura del Estado, desde el Sindicato Vertical a
los Gobiernos Civiles y los organismos dependientes
del Ministerio de Agricultura, especialmente el Servi-
cio de Extension Agraria.

La promocién de la formacién de cooperativas por
parte de los poderes publicos se habia iniciado una
década antes, en los afos sesenta del siglo XX, con
la creaciéon de un gran niumero de cooperativas de
vino y aceite®. Estas cooperativas solian ser peque-
flas y tenian como funcidn principal realizar la pri-
mera puesta en mercado o la primera transforma-
cién (vino en rama o graneles de aceite). Respondia
a una estrategia de divisidon del trabajo dentro de la
cadena de produccién, algo muy parecido a lo que
en una primera instancia se hizo con la promocion
de cooperativas de frutas y hortalizas ya que sobre
todo vendian conjuntamente a mayoristas o expor-
tadores.

Uno de los primeros problemas a los que se enfren-
taban las cooperativas de frutas y hortalizas creadas
esos anos, que sigue siendo un problema en la ac-
tualidad, era su pequefa dimension. Esta las situaba
en malas condiciones para llegar a mercados finales
y para competir mas alld de vender al siguiente es-
calén en la cadena de produccion, en el caso de las
frutas y hortalizas, los mayoristas en origen.

Los afios ochenta y noventa del siglo XX marca-
ron un punto de inflexion. Coincidieron cambios
profundos en la economia espafiola, la entrada

de Espafia en la entonces Comunidad Econémica
Europea, los cambios encadenados de fondo en la
Politica Agraria Comun (PAC) y la puesta en mar-
cha del Mercado Unico.

Para hacer frente a esta nueva situaciéon, empeza-
ron a surgir cooperativas de mayor tamafo, capa-
ces de llegar al escalén minorista. Las mayores fue-
ron cooperativas de segundo grado, unas creadas
especificamente, caso de ANECOOP (1975) o de
la Agrupacién de Cooperativas del Valle del Jerte
(1985), mientras otras evolucionaron a partir de las
antiguas UTECO, caso de ACTEL formada en los pri-
meros ochenta o el Grupo AN (Alimentos Naturales,
antes Agropecuaria de Navarra), que inicié su evolu-
cion en los setenta.

También en los aflos ochenta y noventa aparecie-
ron grandes cooperativas hortofruticolas de pri-
mer grado, una parte de las cuales existia de antes,
pero dieron el gran saldo en esa etapa. Sirva como
ejemplo la ya mencionada cooperativa especia-
lizada en tomate CASI, en la que resultaron clave
el aumento del nimero de socios y la expansion a
nuevas zonas.

Sin duda, la apertura progresiva del mercado euro-
peo a las exportaciones espafiolas fue un factor de-
terminante. Esta ya empez6 a materializarse con el
acuerdo de 1970. Pero la adhesion espaiola (1986) y



la implementacién del Mercado Unico® (1992), fue-
ron determinantes de la necesidad de aumentar su
dimension por parte de todos los operadores del
sector en origen, también de las cooperativas.

Ademads, la reglamentacién comunitaria referida
a las frutas y hortalizas cambié drasticamente a
partir del afio 1996. Supuso por un lado la desa-
paricion de los ultimos vestigios de la discrimina-
cién europea a las frutas y hortalizas espafiolas,
como eran los “calendarios de retirada”. Pero, por
otro, representd un impulso a la organizacion de
los productores incorporando como criterio prin-
cipal del apoyo comunitario el volumen de la pro-
duccién comercializada.

También estos aflos marcaron un cambio en la es-
trategia de la gran distribuciéon que obligé a con-
centrarse a todos los agentes de los escalones
previos de la cadena de produccion. Los cuatro
principales elementos de dicha estrategia fueron:

+ La apuesta por ganar cuota en los sectores de
productos frescos (carnes, pescados, frutas y
hortalizas) que garantizaban mayor nimero de
visitas a la tienda, lo que coincidié con la poten-
ciacion del formato supermercado para compe-
tir con las tiendas de barrio.

» Laconcentracion de las decisiones de suminis-
tro a escala nacional o incluso europea, lo que
aument6é mucho la capacidad negociadora de
la gran distribucion.

» La decisién de crear centrales de compra con

objeto de acercarse al origen, especialmente
para el abastecimiento de frutas y hortalizas,
que pronto llegaron a suministrar a la cadena
para todas sus tiendas dentro de la Unién Euro-
pea, e incluso para otros paises europeos.
Una decisiéon con efectos indirectos sobre la
estructura empresarial mayorista que opera en
la Red de Mercas -formada por cerca de 1.500
empresas con ventas globales préximas a 7 mi-
llones de toneladas anuales-, que ya solo en par-
te abastece a la gran distribucién y se ha visto
obligada a diversificar su oferta de productos y
servicios, mas alla de la tradicional venta presen-
cial en los puestos de los mercados centrales.

» Elestablecimiento de protocolos de produccién
para las fases anteriores, que forzé una mayor
verticalizacion de la cadena de produccion.

En definitiva, en los afios 60 y 70 del siglo XX
se formaron un buen nimero de cooperativas
en el sector de frutas y hortalizas con el apoyo
de la estructura del Estado. Es en los afios 80
y 90 cuando se consolidaron cooperativas tanto
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de primer grado como de segundo grado de mayor
tamafo respondiendo a la necesidad de avanzar
en la cadena de produccién y poder llegar al mino-
rista final en mejores condiciones, todo esto en un
entorno de fuertes cambios econdmicos e institu-
cionales. La concentracion de la gran distribucion
minorista y los cambios en su estrategia de sumi-
nistro, asi como su mayor interés para con el sector
de frutas y hortalizas fueron determinantes en el
crecimiento y verticalizacion de los operadores en
origen, incluidas las cooperativas.

Las causas que provocaron la concentracién de las
cooperativas en las ultimas décadas del siglo XX se
profundizaron en el siglo XXI, a lo que se ha sumado
la crisis econdmica mundial iniciada en 2008, el Bre-
xit, la crisis sanitaria debida al Covid que arrastré gra-
ves problemas econémicos y las guerras posteriores
de Ucrania y ahora la de Israel y Palestina.

Por otro lado, las recientes y crecientes medidas regu-
latorias de la Unién Europea y de los Estados miem-
bros (plasticos en embalajes y envases, conjunto de
medidas medioambientales, etc.) aumentan la presion
sobre el conjunto de la cadena de produccion.

Ahora las empresas del sector, también las coopera-
tivas, necesitan ganar dimensién no sélo para nego-
ciar en mejores condiciones con la gran distribucion,
sino también para afrontar los cambios en el modelo
productivo que estan sobre la mesa; acometer inves-
tigaciones que mejoren las técnicas de produccion
y les permitan adaptarse a la reduccién del rango de
productos fitosanitarios disponibles y demas cues-
tiones planteadas por la Unién Europea; encarar
el cambio climatico; gestionar el agua en una mas
que posible situacion de escasez y responder con
productos adaptados a los cambiantes gustos y las
crecientes exigencias del consumidor, disponiendo
de una gama adecuada y completa, de amplia tem-
porada que permita trabajar la mayor parte del afo.

Entre cooperativas y Sociedades Agrarias de Trans-
formacion (SAT), ya en este siglo XXI se han produ-
cido algunos procesos de fusiéon que han permitido
la formacién de algunas de las mayores empresas
actuales. Por ejemplo, la SAT AGROIRIS, que se for-
moé en 1994, en la primera década del siglo inicié
una serie de fusiones con otras firmas que han per-
mitido que hoy sea una de las mayores empresas
del sector. Igualmente, ALIMER, hoy la mayor coo-
perativa agraria de Murcia, se formé en 2006 fruto
de la fusién de ocho cooperativas de primer grado
de varios productos.

También sigui6 el proceso de formaciéon de nuevas
cooperativas de segundo grado, por ejemplo, MUR-
GIVERDE, creada en 1987 como SAT se fusiond con
Hortofruticola Ejido Verde SCA y en 2009 formé una
cooperativa de segundo grado con otras dos coope-
rativas.

Las cooperativas de segundo grado se han venido
enfrentando a la necesidad de conseguir una mayor
vinculacién de sus cooperativas asociadas. Por ejem-
plo, ANECOOP ha ido aumentando paulatinamente el
porcentaje de producto de sus asociadas de primer
grado que comercializa y ha pasado de dedicarse
casi exclusivamente a la exportacién a trabajar tam-
bién en el mercado interior con la gran distribucion.
Un salto cualitativo en el caso de ANECOOP fue la
creacion del GEA (Grupo Empresarial Cooperativo
ANECOOP) en el que las cooperativas integradas
avanzan hacia una estructura empresarial funcional
Unica, aunque manteniendo la personalidad de cada
cooperativa de primer grado. En el marco de este
modelo estan funcionando el grupo de citricos, el del
caqui Persimon y la plataforma de hortalizas.

Para contemplar en su dimension real el proceso de
crecimiento y concentracion que ha tenido lugar en
las cooperativas hay que tener en cuenta que existen
multiples formas de colaboracién, que se traducen
bien en acuerdos concretos de comercializacidon (o
de cualquier otra cosa) o bien en la participacion for-
mal cruzada con objetivos muy concretos entre gran-
des grupos cooperativos. Por ejemplo, UNICA Group
colabora con la cooperativa AN en UNICA Fresh para
elaboracion de 42 gama; ALIMER y AGRORIS entre
otras de segundo grado son socias de ANECOOP,
etc. Es decir, el entramado de colaboraciones y apo-
yos entre grandes grupos cooperativos de primer o
segundo grado refuerza la concentracion alcanzada.

Otra cuestion que destacar para tener una vision glo-
bal es que las grandes cooperativas suelen participar
en empresas, con porcentajes de capital variables,
con fines concretos. Por ejemplo, ANECOOP tiene
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Cooperativas y SAT entre las mayores firmas comercializadoras de frutas y hortalizas

1 ANECOOP Cooperativa 798
6 Unica Group Cooperativa 525
16 ONUBAFRUIT Cooperativa 265
17 VICASOL Cooperativa 260
22 CASI Cooperativa 200
23 MURGIVERDE Cooperativa 200
27 PRIMAFLOR SAT 180
30 S2 M2 Rabida Cooperativa 165
31 Granada La Palma Cooperativa 164
32 ALIMER Cooperativa 158
33 AGROIRIS SAT 157
34 COPLACA Cooperativa 156
35 Royal SAT 155
39 Hortofruticola MABE SAT 150
45 INDASOL SAT 123
46 Frutas de Andalucia Cooperativa 120
49 Cuna de Platero Cooperativa 115
52 Peregrin SAT 110
53 TROPS2803 SAT 110
54 NATURE CHOICE SAT 105
56 CAMPINTER Cooperativa 100
76 BIOSABOR SAT 75
77 Hortichuelas SAT 73
81 Plus Berries SAT 70
82 Hortofruticola Cartaya Cooperativa 69
83 Europlatano SAT 69
90 ACTEL Cooperativa 65
93 Campo de Lorca Cooperativa 64
98 A. Coop. Valle del Jerte Cooperativa 61

99 Agricultores de Tenerife  SAT 60

101 SURINVER Hortofruticola Cooperativa 60

104 N2S2 La Bella Cooperativa 58
113 SACOJE Cooperativa 55
115 UNEXPORT Cooperativa 55

118 ACRENA SAT 54

120 UDAPA Cooperativa 53
125 UNILAND Cooperativa 52
126 HORTAMIRA Cooperativa 52
131 Plataneros Canarias SAT 50
132 Agromolinillo Cooperativa 50
133 Frescitrus SAT 50
134 SERIFRUIT SAT 50
143 AGRUPAEJIDO Cooperativa 48
144 EJIDOMAR Cooperativa 46
146 HORTAMAR Cooperativa 45
149 S Isidro Benicarlo Cooperativa 44
156 Llanos de Sardina Cooperativa 42
158 N2 S2 Oreto Cooperativa 40
159 HOYAMAR Cooperativa 40
164 San Cayetano SAT 39
165 Condado de Huelva SAT 39
166 REYPAMA SAT 39
173 URCISOL SAT 37
177 Virgen del Rocio Cooperativa 36
179 Limonar Santomera Cooperativa 36
182 DEILOR Cooperativa 35
186 Camposeven SAT 34
193 Imperio SAT 33
194 S Isidro Labrador Ejido Cooperativa 33
196 HORTOVENTAS SAT 32
199 NaS2 Virtudes Cooperativa 31

Fuente: Revista Alimarket. Noviembre 2023

una participacion de capital mayoritariaen AGRICON-
SA, empresa transformadora de citricos. También se
encuentran participaciones en empresas logisticasy,
sobre todo colaboraciones (incluida la aportacién de
capital) con entidades de investigacién. Por ejemplo,
ANECOOP cuenta con dos fundaciones con este finy
a partir de ellas establecen sus colaboraciones.

El proceso de concentracion de las cooperativas es
paralelo a una disminucién del nimero de coopera-
tivas de primer grado, algunas porque se integran en
grupos mayores mediante fusiones y otras porque
simplemente dejan de trabajar.

Por ultimo, en este apartado es imprescindible ha-
cer una mencion al papel de la Confederacién de
Cooperativas Agro-Alimentarias (CCAE) y sus Fede-
raciones y Uniones autonémicas. Han defendido los
procesos de concentracidon y crecimiento del con-
junto de las cooperativas, también de las de frutas 'y
hortalizas; han divulgado las buenas practicas y las
experiencias provechosas y han alentado la colabo-
racion a todos los niveles y en todos los campos de
actividad. En este marco, también es importante el
apoyo a la concentracion cooperativa desde el Esta-
do, tanto del Gobierno Central como desde las Co-
munidades Auténomas
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El Informe del afio 2022 de la CCAE cuenta con 523
cooperativas de los sectores de frutas y hortalizas,
frutos secos, patata y flores y plantas, con una factu-
racion total de 5.461 millones de euros. De éstas, 12
son de patatas, con una facturacién de 68 millones
de euros; 218 son de frutos secos, con una factura-
cion de 230 millones de eurosy 21 de flores y plantas,
con una facturacion de 46 millones de euros. Segun
esta fuente, cuatro Comunidades auténomas reu-
nian el 60% de las cooperativas hortofruticolas: An-
dalucia, Comunidad Valenciana, Regién de Murcia y
Extremadura.

Segun la informacion del Instituto Nacional de Estadis-
tica (INE), en el afo 2022 habia 9.658 comerciantes ma-
yoristas de frutas y hortalizas con una cifra de negocios
de 46.944 millones de euros. Por lo tanto, teniendo en
cuenta la informacién de la CCAE, las cooperativas po-
drian suponer en torno al 10-15% del volumen de nego-
cioy algo mas del 5% de la cifra total de mayoristas en el
sector, incluidos origen y destino. Aunque estas cifras
no sean directamente comparables, podemos deducir
que la dimension media de las cooperativas es mayor

que la correspondiente a los restantes operadores, so-
ciedades mercantiles y autbnomos.

Por su parte, el Anuario de Alimarket 2023 recogia
la existencia de 500 empresas en el comercio ma-
yorista de frutas y hortalizas frescas con volumen de
ventas por encima de los 5 millones de euros. De és-
tas, 130 (26%) tenian forma juridica de cooperativa o
SAT. Como podemos suponer que hay muchas mas
mayoristas con volumen de ventas inferior a esos 5
millones, destacamos el hecho de que la presencia
de cooperativas y SAT es mayor entre el grupo lider
que en el conjunto de mayoristas.

Ahora bien, partiendo de la cifra de CCAE habria casi
400 cooperativas o SAT con un volumen de ventas
inferior a los 5 millones de euros, probablemente la
mayoria muy por debajo de esa cifra, alejados de una
dimensién econémica que permita profesionalizar la
gestion y competir en el mercado.

En el informe sobre frutas y hortalizas de la Revista
Alimarket de 2023° se recogian las 200 empresas con
facturaciones mayores de 31 millones de euros en el
sector de frutas y hortalizas. De esas 61, el 30,5%, te-
nian forma juridica de cooperativa o SAT. Ahora bien,

Cooperativas hortofruticolas en el TOP 10 global de cooperativas agrarias espafolas

1 Grupo AN 1.849 1.858
ANECOOP 860 257
UNICA Group 424 62

Fuente OSCAE 2021

Cooperativas hortofruticolas en el TOP 10 de cooperativas de primer grado

VICASOL 947 265 2.492
ALIMER 1.722 248 2.655
10 CASI 1.129 212 1.055
Fuente OSCAE 2021
Cooperativas hortofruticolas en el TOP 10 de cooperativas de segundo grado
1 Grupo AN 168 1.849 1.858
4 ANECOOP 71 860 247
5 UNICA Group 10 424 62
6 ONUBAFRUIT 5 258 52
9 ACTEL 111 246 399

Fuente OSCAE 2021
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Cooperativas hortofruticolas en el TOP 20 de cooperativas agrarias exportadoras

1 ANECOOP C.Valenciana 2
2 UNICA Group Andalucia 2
4 ONUBAFRUIT Andalucia 2
6 ALIMER R Murcia 1
7 MURGIVERDE Andalucia 2
8 VICASOL Andalucia 1
9 Hortofruticola MABE Andalucia 1
10 Granada La Palma Andalucia 1
12 CASBAC Andalucia 1
13 Nature Choice Andalucia 1
14 Sta M2 Rabida Andalucia 1
15 Natursur Andalucia 1
16 INDASOL Andalucia 1
17 CASI Andalucia 1
18 SAT Hortichuelas Andalucia 1
20 Cuna de Platero Andalucia 1

760 576 76%
424 340 80%
258 227 88%
248 218 88%
223 179 80%
244 173 71%
130 130 100%
147 121 82%
94 85 90%

83 77 93%
157 77 49%

75 67 89%
102 64 63%
193 60 31%

61 59 97%
110 57 52%

Fuente: OSCAE 2021

entre las 10 primeras empresas sb6lo se encuentran
dos cooperativas: ANECOOPy UNICA Group; entre las
20 mayores empresas hay cuatro cooperativas y entre
las 50 primeras se encuentran 17 cooperativas y SAT.

Es decir, aunque el tamafo medio sea mayor entre
cooperativas y SAT que en el conjunto de empresas
del sector, entre las mayores empresas es mayor la
presencia de sociedades mercantiles.

Segun el Observatorio Socioeconémico del Coopera-
tivismos Agrario Espafiol (OSCAE) 2021, ultimo publi-
cado, las cooperativas de frutas y hortalizas suponia el
23% de las cooperativas agricolas de Espaiay aporta-
ban el 29% de la facturacién total, contando por lo tan-
to con una dimensién econdmica superior a la media.
Este sector es el que mas aporta a la produccion final
de las cooperativas agrarias espafolas, a 14 puntos
del sector que ocupa el segundo lugar, el aceite de oli-
va. Por lo tanto, hay que sefialar su importante peso en
el conjunto de la economia social espainola.

El OSCAE permite situar la posicién de las mayores
cooperativas hortofruticolas entre las mayores coo-
perativas agricolas espafolas segun capitulos’. Efec-
tivamente, entre las 10 mayores cooperativas espa-
fiolas se encuentran tres que cuentan con seccién
hortofruticola, o son basicamente hortofruticolas:
Grupo AN8, ANECOOP y UNICA Group; todas ellas de
segundo grado, siendo una multisector.

Entre las 10 mayores cooperativas agricolas espafiolas
de primer grado se encuentran trew del sector de frutas
y hortalizas, siendo sélo una de ellas multisector.

Hay cinco cooperativas hortofruticolas que se en-
cuentran en el TOP 10 de las cooperativas agrico-
las espafiolas de segundo grado, siendo algunas de
ellas multisector, con gran peso del sector cereales.
El resto de las cooperativas estan especializadas.

Para terminar este analisis dimensional de las coope-
rativas hortofruticolas, podemos intentar comparar la
situacion en nuestro pais con la media europea. Esta
comparacion no es facil, ya que los datos disponibles
se refieren a las Organizaciones de Productores (OP)
reconocidas, principalmente cooperativas y SAT. En
el ano 2022, Espafa represent6 el 30% de toda la
produccion comercializada en toda Europa por las
OPs® pero albergaba entorno al 33% de todas las OPs
reconocidas en Europa, con lo que se deduce que el
tamafio medio de las OPs en Espafia era ligeramente
inferior al tamafo medio europeo.

Cabe destacar laimportancia de las cooperativas de
frutas y hortalizas en la exportacion del conjunto de
las cooperativas agrarias espafiolas. En el TOP 20
de las mayores exportadoras se encuentran 16 hor-
tofruticolas. La mayor parte de estas grandes coo-
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Las formas de ganar volumen en las cooperativas tienen algunas
connotaciones especificas diferentes a las de las empresas con

otras formas juridicas. Los mecanismos principales son basicamente

la fusion entre cooperativas, con las mismas o con diferentes
producciones, o la constitucion de cooperativas de segundo grado

para fines determinados. También pueden constituir empresas para
objetivos concretos bien con otras cooperativas o SAT o con sociedades
mercantiles o suministrarse de agricultores no asociados a la
cooperativa en determinadas condiciones

perativas exportadoras se ubican geograficamente
en Andalucia, especialmente en Almeria, seguida
por Huelva.

Un dato muy relevante es el enorme peso que tienen
las exportaciones en el conjunto de las ventas de casi
todas las grandes cooperativas hortofruticolas ex-
portadoras. Unicamente cuatro cooperativas expor-
tan menos o en torno del 60%: CASI, especializada
en tomate para el mercado interior que solo exporta
el 31%; Santa Maria de la Rabida y Cuna de Platero,
especializadas en fresa y frutos rojos que destinan su
produccién tanto al mercado exterior (que represen-
ta un 49% y 52% respectivamente) como interior e
INDASOL, que exporta un 63%.

En las restantes la exportacion se acerca o supera el
80% de las ventas. Cuando se trata de cooperativas
de segundo grado, es frecuente que la exportacién
se centre en estas empresas, mientras todo o gran
parte del mercado interior lo cubren directamente las
cooperativas de primer grado asociadas. Destaca la
existencia de grandes cooperativas de primer grado
altamente especializadas en los mercados exteriores.

ALGUNAS ANOTACIONES SOBRE LAS

ESTRATEGIAS DE LAS COOPERATIVAS Y SAT
Hay una serie de objetivos que en la actualidad mar-
can las estrategias de la parte mas dindmica del
sector de frutas y hortalizas frescas. Estos objeti-
VOS €en principio son comunes a todas las empresas
al margen de su personalidad juridica. Se trata de
ganar dimension para mejorar la posiciéon negocia-
dora; ampliar gama; disponer de variedades que
permitan trabajar la mayor parte del afio y reducir
riesgos; reducir costes tanto energéticos como de
mano de obra o logisticos; la mejora de procesos;
la mejora de las instalaciones, del trabajo y de los

resultados en campo; la adaptacioén a los efectos de
cambio climatico; la aplicacion de las nuevas me-
didas agroambientales; la ampliacién de mercados
que alcancen a mas consumidores, etc.

Estos objetivos quedan muy lejos de las posibilida-
desreales del gran nimero de empresas muy peque-
flas con que cuenta el sector, que se ven abocadas
a escoger una de estas tres alternativas: orientarse
hacia mercados de nicho, sea por los productos con
los que trabaja, sea por los canales que utiliza o sea
por su ambito geografico; buscar una forma de co-
laboracién e integracién con operadores mayores,
o simplemente desaparecer o limitarse a mercados
marginales.

Aunque los mencionados objetivos sean comunes
a todas las empresas, no todas los afrontan con
las mismas estrategias y las mismas armas. En el
caso de las cooperativas y SAT, existen limitacio-
nes y oportunidades especificas que condicionan
las actuaciones que emanan de la propia esencia
de la cooperativa. La propiedad por parte de los
socios agricultores de la fase comercial, su parti-
cipacion en la toma de decisiones y la necesidad
de respectar su voluntad y sus intereses, la obliga-
cion de hacerse cargo de la produccién total que le
ofrezca el socio, determinan y limitan las posibles
actuaciones.

Por eso, las caracteristicas de la base social deter-
minan la eleccion de objetivos y las estrategias de
la cooperativa: alld donde hay una base social poco
profesionalizada o “desactivada”, las oportunidades
reales de actuacion de la cooperativa son en la prac-
tica menores. Ahora bien, la existencia de lideres y
de una buena gobernanza puede abrir la posibilidad
de orientar las decisiones de la asamblea hacia una
estrategia de futuro.



RACIONES
DE VIDA PARA
L CAMPO

Y mads valor

a lo nuestro.

,, Alo tuyo.
N5

—

Limitas
el ABANDONO
.~ de CAMPOS

v Gal dia aconseja
el consumo diario

de 5 raciones entre
frutes y verduras




58

DISTRIBUCION Y CONSUMO - 2024 - VOL. 2

Con bastante frecuencia, en la misma cooperativa,
especialmente en las mas tradicionales, conviven
socios con caracteristicas muy distintas, lo que
puede conducir a que los mas dindmicos impongan
al menos en parte su criterio o bien a que, lamen-
tablemente, se acaben yendo si consideran que su
producto es mejor valorado en el mercado abierto
que en la cooperativa, dejando ésta en peores con-
diciones.

En general, y bajo cualquier forma juridica, las mejo-
res empresas de cada una de las fases de la cadena
de produccion tienden a establecer mecanismos de
colaboracion vertical con las mejores empresas de
la fase siguiente, y viceversa, los agricultores menos
profesionalizados se acaban viendo abocados a sumi-
nistrar a comercializadores también poco profesiona-
lizados.

Entre las ventajas de las cooperativas para estable-
cer estrategias de concentracién y crecimiento cabe
sefalar la atencién y apoyo que la Confederacién de
Cooperativas y las Uniones y Federaciones prestan,
o las lineas de apoyo publicas y la existencia de un
colectivo académico estrechamente vinculado a la
realidad cooperativa que cuenta con recursos como
Masters especializados.

Para ganar dimensién las empresas pueden am-
pliar sus instalaciones y/o el nimero y dimensién
de sus suministradores, pueden instalarse en nue-
vas areas o bien puedan adquirir o fusionarse con
otras empresas. Ademas de ganar volumen, con es-
tas estrategias se busca ampliar gama, incorporar
nuevos productos o ampliar temporada. Todo ello
redunda en una mejor posicion en el mercado y en
la reduccién de costes y riesgos.

Las formas de ganar volumen en las cooperativas
tienen algunas connotaciones especificas diferen-
tes a las de las empresas con otras formas juridi-
cas. Los mecanismos principales son basicamente
la fusién entre cooperativas, con las mismas o con
diferentes producciones, o la constitucién de coo-
perativas de segundo grado para fines determina-
dos. También pueden constituir empresas para ob-
jetivos concretos bien con otras cooperativas o SAT
0 con sociedades mercantiles o suministrarse de
agricultores no asociados a la cooperativa en deter-
minadas condiciones.

Todas estas vias suponen un funcionamiento muy dis-
tinto para las cooperativas implicadas cuyo andlisis se
escapa a los objetivos de este trabajo, donde nos va-

mos a limitar a sefialar algunas cuestiones referentes
a las cooperativas de frutas y hortalizas, completando
lo ya indicado en los apartados anteriores.

Las fusiones son generalmente mas dificiles de llevar
a cabo ya que implican la desaparicion de las coo-
perativas de primer grado, frecuentemente muy arrai-
gadas en la vida local. Tampoco es facil la valoracion
de los activos ni la integracién de Consejos Rectores,
direccién y empleados.

En frutas y hortalizas existen varios ejemplos exi-
tosos de fusiones entre cooperativas mas o menos
cercanas y dedicadas a los mismos productos o
complementarios de cara al mercado o a alargar
temporadas. Un caso particularmente interesante
es el ya mencionado de ALIMER, que relne sec-
tores muy diferentes no necesariamente comple-
mentarios y que ha conseguido importantes aho-
rros de costes y mejora de la gestion. En estos
procesos es muy importante la existencia de un
liderazgo claro, un buen proyecto de fusién, ade-
mas de ganarse la vinculacién de los socios a la
cooperativa resultante de la fusién.

Es mas frecuente la concentracion via cooperativas
de segundo grado, en la que las cooperativas de pri-
mer grado mantienen su identidad. Entre las grandes
cooperativas se encuentran sobre todo cooperativas
de segundo grado, tal como se recoge en los cuadros
anteriores.

En frutas y hortalizas frescas destacan los casos de
ANECOOP, ONUBAFRUIT o UNICA Group entre otros
muchos ejemplos. La pertenencia a cooperativas de se-
gundo grado puede ser para la totalidad de la actividad
de la de primer grado o sélo para una parte. En el caso
de que la integracion en la de segundo grado sea para
una parte de la actividad podria ser para la parte princi-
pal de la cooperativa, caso de los ejemplos anteriores,
0 para actividades secundarias, como el suministro de
insumos. Incluso cuando se refiere al producto princi-
pal, puede ser para todos los mercados o sélo para al-
gunos. Una cuestidon de maxima importancia es el gra-
do de vinculacién de las cooperativas de primer grado
con la de segundo grado y el porcentaje de producto
entregado, ya que en el peor de los casos la coopera-
tiva de segundo grado podria llegar a limitarse a ser un
comprador mas para las de primer grado.

ANECOOP es un claro ejemplo de concentracion
mediante la formacion de una cooperativa de se-
gundo grado, primero para los citricos destinados
a la exportacion y después también para las ventas
a la gran distribucién. La concentracion comercial
se ha producido a través de la entidad de segundo



grado, mientras entre las asociadas de primer gra-
do se han dado procesos de fusién para acometer
mas eficientemente el trabajo en almacenes y su
apoyo al trabajo en campo. La concentracién co-
mercial ha ido avanzando a la vez que ha aumen-
tado el porcentaje de la produccién de las coope-
rativas de primer grado, comercializado a través
de ANECOOP. Como se ha indicado anteriormen-
te, la constituciéon del grupo AGE supuso un salto
adelante en la concentracion efectiva también de
la gestion, disminuy6 los costes y mejord notable-
mente la eficacia. Para las cooperativas integradas
supuso un salto cualitativo.

La concentracion aporta mucho mas a la cadena de
produccién que la mera mejora de la posicidn nego-
ciadora. Un ejemplo es el auge del caqui: ANECOOP
ha jugado un papel relevante en el desarrollo de su
produccién, que debe calificarse como un éxito.
Este desarrollo se basoé en tres patas: investigacion
y desarrollo de la variedad persimén, mas adecuada
al consumo; acuerdo con la gran distribucién eu-
ropea para asegurar su salida comercial y apoyo al
cambio de orientacién de la produccion en campo,
sustituyendo citricos por caquis, claramente mas
rentables lo que modifica también la produccién de
las cooperativas de primer grado. Este proceso no
hubiera sido posible en el marco tradicional de las
relaciones de las cooperativas de primer grado (ni
siquiera de las mayores) con la cooperativa de se-
gundo grado. En gran medida el desarrollo del caqui
ha tenido lugar en enmarco del Grupo AGE, al igual
que la sandia sin pepitas o las nuevas variedades de
mandarinas.

En este aspecto, también Espafa se diferencia de lo que
acontece en otros Estados miembros de la Unién. Dos
ejemplos pueden servir para ilustrar esta afirmacion.

La reglamentacién comunitaria promueve que, para
aumentar volumen vy, periodos de comercializacién,
las OPs comercialicen prioritariamente produccio-
nes de otras OPs. Esta posibilidad no ha tenido en
Espafa el desarrollo esperado.

La misma reglamentacién europea potencia a figura
de las “filiales” de las OPs, permitiendo que el valor
de la produccion comercializada por la filial se incor-
pore plenamente al volumen comercializado por la
OP a efecto de calcular la ayuda comunitaria maxima
de la cual se puede beneficiar la OP para su fondo
operativo. El caso mas conocido en Europa es el de
la cooperativa AGRIAL, con una filial transnacional
como VEGA MAYOR que comercializa en nuestro

COOPERATIVAS DE FRUTAS Y HORTALIZAS

pais los productos FLORETTE. No tenemos nada pa-
recido en nuestro pais.

Aunqgue no podamos profundizar en este aspecto en
el marco de este articulo, es imprescindible mencio-
nar el papel de las cooperativas en la innovaciény el
desarrollo y, sobre todo, la transferencia de tecnolo-
gia hacia el sector agrario.

Cabe sefalar que, en la actualidad, a pesar del meri-
torio trabajo de divulgacién y transferencia llevado a
cabo por las Oficinas de Transferencia de Resultados
de Investigacion (OTRI) de numerosos centros de in-
vestigacion y Universidades, una gran parte de las
decisiones de innovacion tecnoldgica en campo se
toman de la mano de las recomendaciones de los co-
merciales de las empresas suministradoras. Por eso,
la existencia de unos servicios de campo de las coo-
perativas que pueden orientar el trabajo y las innova-
ciones a incorporar por los agricultores asociados son
tan interesantes. En cuanto a la innovacién en proce-
sos 0 gestidn cabe citar el gran interés, en especial en
las cooperativas de mayor tamafo y en las de primer
grado integradas en grandes de segundo grado.

Las cooperativas de segundo grado juegan un papel
de transferencia también esencial. Es muy frecuente
que las de segundo grado centralicen la investigacion
colaborando con centros especificos y sean la via para
que sus resultados lleguen a sus asociadas. También
es destacable el papel de las Federaciones, Uniones
de Cooperativas y de la Confederacion para que la in-
novacioén se divulgue entre las empresas cooperativas
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y se establezcan distintas vias de colaboracion. En
cualquier caso, hay que tener en cuenta que la I+D+i
requiere presupuestos especificos en las cooperati-
vas, que deben entenderse como una inversiéon y no
como un gasto.

La participacion directa de las cooperativas en los
proyectos de investigacion es muy significativa. Se-
gun un estudio elaborado por la CCAE, en 2022 el
46% de los Grupos Operativos (GO) o Productos In-
novadores (PI) existentes estaban participados por
cooperativas y el 30% de los GO / PI (231) eran de
frutas y hortalizas. Entre esos ultimos habia presen-
cia de cooperativas en mas del 50%. Dentro del sec-
tor de frutas y hortalizas, en 42 GO/PI (18,3%) eran
cooperativas o sus entidades representativas las que
lideraban el consorcio de investigacion.

Al principio de este articulo se ha senalado la enorme
diferencia entre la situacion y la evolucion reciente
de las cooperativas segun producciones y territorios.
Esas diferencias marcan en buena medida las dife-
rencias entre estrategias.

Por ejemplo, la situacién en el mundo de los citricos
es hoy muy diferente de la vivida en la horticultura del
sudeste espanol o la fresa. Ademas de la influencia
de la evolucién de cada uno de los mercados, la es-
tructura y perspectivas de la base social de las coo-
perativas es determinante en los objetivos que se
marque y en la estrategia de las cooperativas.

Como ejemplos de este gran contraste, es suficiente
sefalar las diferencias entre las hortalizas tempranas
para exportacion, donde la base social de las coope-
rativas esta altamente profesionalizada y tiene una vi-
sién mas empresarial de su empresa, con los citricos
que en determinadas zonas cuentan con una parte de
su base social desactivada e incluso se enfrentan a la
perspectivay la realidad del abandono de la actividad.

Efectivamente, en el subsector de citricos el peso del
cooperativismo en la produccién total ha caido desde
cerca del 30% a finales del siglo XX a una horquilla es-
timada entre el 12y el 15% en la actualidad.

Este decrecimiento tiene distintas causas que consi-
deramos de interés abordar en esta parta final del ar-
ticulo. La primera es el mayor aumento de hectareas
en Murcia (limén) y, sobre todo, Andalucia (naranjas)
donde la presencia de cooperativas es mucho menor.
La segunda es el hecho de que las nuevas plantacio-
nes son grandes, con nuevos marcos de plantacion,
otro desarrollo del arbol que facilita las labores de tra-
tamiento y recoleccién y, por lo tanto, son mas renta-
bles y profesionalizadas. Estos nuevos productores se
incorporan en general menos a las cooperativas.

La sustitucion de naranjos por el caquiy otras produc-
ciones en algunas de las comarcas de mayor produc-
cion y con presencia de grandes cooperativas es un
tercer factor explicativo. Como cuarta razén, podemos
mencionar la existencia en la base social de muchas
cooperativas tradicionales de citricos, de un namero
significativo agricultores “desactivados”, que recurren
a empresas de servicios de una u otra forma y estan
poco profesionalizados. En un efecto de retroalimen-
tacion, el abandono de la produccion que se ha produ-
cido por parte de un nimero significativo de socios se
ha convertido en un problema para las cooperativas.

En definitiva, una quinta explicacion reside en la exis-
tencia de unas estructuras productivas basadas en ex-
plotaciones pequefias o muy pequefias formadas por
multiples parcelas que no permiten invertir ni alcanzar
la minima rentabilidad para dedicarse profesionalmen-
te al sector ni adecuar la gama varietal, etc. Es decir, las
cooperativas de primer grado tienen que afrontar los
problemas de su base social. Para hacer frente a las
plantaciones abandonadas, promueven el apoyo a la
concentracién de fincas, buscan agricultores compro-
metidos e incluso llegan a realizar el cultivo directo.

La influencia de las caracteristicas de la base social
en la situacion y posibilidades de las cooperativas y en
la eleccién de sus objetivos y sus posibles estrategias
es determinante, no sélo en citricos, sino en general
en todos los productos. Por eso las cooperativas de-
ben ocuparse de la mejora continua de la situaciéon de
sus socios, deben buscar soluciones cuando éstos se
desprofesionalizan o directamente abandonan y de-
ben buscar los mecanismos para resultar atractivas
para los mejores y mas profesionalizados agricultores.
Sin ellos sus posibilidades sin duda serdn menores.

En esta reflexiéon sobre las posibles estrategias de las
cooperativas, tanto para concentrarse y crecer como



para invertir en 1+D+i o abordar grandes inversiones
aparece el problema del capital disponible. Es verdad
que las cooperativas cuentan con importantes lineas es-
pecificas de apoyo publico, y también lo es que existen
recursos disponibles para otro tipo de empresas a los
que ellas no pueden concurrir, al menos directamente.

Estamos hablando, por ejemplo, del mercado de capi-
tales: una cooperativa no puede salir a bolsa para bus-
car financiacion ni puede recurrir a incorporar socios
financieros directamente en la estructura de la coope-
rativa. Si podria hacerlo via empresas participadas.

Otra estrategia que han puesto en marcha las mayo-
res firmas mercantiles del sector y a la que no pueden
recurrir las cooperativas, al menos directamente, es la
deslocalizacion de sus suministradores y de la produc-
cion, buscando paises con menos presion regulatoria y
en general costes mas bajos (Marruecos, Turquia...etc.).

En estas reflexiones hasta ahora nos hemos referido
a las cooperativas mayores y a aquellas que entran en
procesos de confluencia con las grandes, vias fusio-
nes o incorporacion a entidades de segundo grado.
Pero no hay que olvidar que hay una importante base
de cooperativas pequefias, en general poco eficien-
tes, sobredimensionadas y poco profesionalizadas
que tienen muy dificil competir en el mercado y dificil-
mente alcanzan los mejores segmentos del mercado.

Como ya hemos afirmado anteriormente, se ven abo-
cadas a escoger una de estas tres alternativas: orien-
tarse hacia mercados de nicho, sea por los productos
con lo que trabaja, sea por los canales que utiliza o
sea por su ambito geografico; buscar una forma de
colaboracion e integracién con operadores mayores,
o simplemente desaparecer.

Los autores agradecen las sugerencias de Paco Borras
y Lorena Tudela para la elaboracién de este articulo.
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