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1. INTRODUCCION

Desde la Catedra Cooperativas y Economia Social Caja Rural de Teruel, de la
Universidad de Zaragoza, uno de los objetivos clave que se persiguen es la promocion
del conocimiento sobre las cooperativas y las organizaciones de la Economia Social en
el &mbito de la comunidad universitaria. Una de las estrategias esenciales para avanzar
en esta direccidon consiste en fomentar una mayor inclusion y visibilidad de este tipo de
organizaciones dentro de la docencia universitaria, con particular incidencia en las
materias relacionadas con la economia y con la direccion y gestion de empresas.

En este contexto, el presente libro proporciona una coleccion de 8 estudios de caso de
organizaciones entroncadas en el sector de la Economia Social con un doble objetivo.
Por un lado, pretendemos difundir y visibilizar la labor de distintas empresas y
organizaciones relevantes del sector que, desde enfoques, trayectorias y actividades
diversas, contribuyen a transformar la realidad socio-econdémica de los territorios donde
operan. Como parte de la Economia Social, estas organizaciones llevan a cabo sus
actividades desde una posicion diferente a los modelos tradicionales de empresa, en
tanto que se basan en principios como la primacia de las personas y del fin social sobre
el capital, la independencia y autonomia en la gestion con respecto a los poderes
publicos, la adhesion voluntaria y abierta, la gestion democratica por parte de los
miembros, o la defensa y aplicacion de los principios de solidaridad y responsabilidad.

Por otro lado, la finalidad principal del libro es que los casos practicos presentados
ofrezcan material relevante y util para la docencia no solo en el ambito especifico de la
economia social y solidaria, sino en disciplinas cientificas mas generales como la
economia, la sociologia y la direccion y gestion de empresas.

Los casos se han seleccionado con el objetivo de ofrecer una amplia variedad de
organizaciones de la economia social en términos de diversas variables como el tamafio
de la organizacioén por numero de empleos y facturacion, el alcance local o internacional
de la actividad econdmica y social, la madurez de la empresa, el sector de actividad o
los servicios ofrecidos.

Cada uno de los estudios de caso se ha estructurado de la siguiente manera. El primer
apartado, “Introduccion”, se dedica a presentar la organizacién correspondiente, asi
como la informacion o datos necesarios para aportar al potencial lector una idea clara de
sus actividades, objetivos, etc. El segundo apartado, “Desarrollo del caso”, estudia la
actividad que, en el ambito de la politica de empresa de la organizacion, sobresale por
su caracter mas relevante, estrategias, responsabilidad social, calidad, etc. El tercer
apartado, “Cuestiones para la discusion”, incluye diversas preguntas sobre cada empresa
que serviran para profundizar los temas y estimular el espiritu critico de los lectores, y
que pueden resultar particularmente utiles para discutir en clase. Finalmente, el cuarto
apartado destaca las principales conclusiones sobre la empresa correspondiente, tratando
de reflejar un juicio critico y destacar la relevancia de las actuaciones de la misma.



2.  ARLA FOODS: LA VISION GLOBAL DEL COOPERATIVISMO
AGROALIMENTARIO

RESUMEN:

El sector agroalimentario ha sufrido una extraordinaria transformaciéon en las tres
ultimas décadas en un marco de constante globalizacion econdmica. Las cooperativas
no han sido ajenas a estas tendencias y han seguido estrategias de expansion
internacional basadas en las fusiones, adquisiciones y otras formulas. El caso de la
cooperativa lactea Arla Foods es un claro ejemplo. Nacida en 2001 de la fusion de la
danesa Danish MD Foods y la sueca Swedish Arla, hoy en dia, la cooperativa es
propiedad de 11.300 agricultores distribuidos entre Dinamarca, Suecia, el Reino Unido,
Alemania, Bélgica, Luxemburgo y los Paises Bajos. El intenso proceso de reflexion en
el que Arla Foods llevaba inmersa los ultimos afios ha dado lugar a la estrategia
denominada “Good Growth 2020, basada en la consecucion de un “crecimiento global
socialmente responsable, cooperativo, saludable y natural”.



2.1. INTRODUCCION

Arla Foods es una cooperativa dedicada a la produccion y distribucion de leche y
productos lacteos. Es la quinta mayor empresa lactea del mundo y su estrategia de
diferenciacion con respecto a sus competidores se basa en la elaboracion de productos
lacteos 100% naturales.

Figura 1. Pagina web oficial de Arla Foods
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Fuente: https://www.arla.com/company/, accedido a 08/09/2018

La historia de Arla Foods se remonta a 1881, cuando las primeras cooperativas lacteas
se fundan en Hjediing (Dinamarca) y en Vastmanland (Suecia). Tras diversos cambios y
fusiones en el movimiento cooperativo agroalimentario sueco y danés, Arla Foods, tal y
como la conocemos hoy en dia, se constituye en el afio 2001 mediante la fusion de la
danesa Danish MD Foods y la sueca Swedish Arla. Actualmente, Arla Foods es
propiedad de 11.262 ganaderos, repartidos entre Suecia (2.780), Dinamarca (2.675),
Alemania (2.327), Reino Unido (2.395), Bélgica (815), Luxemburgo (215) y Holanda
(55). En el afo 2017, la cooperativa empleaba a un total de 18.973 personas en todo el
mundo (alrededor del 70% en Dinamarca y Suecia), produjo 13.900 millones de kg de
leche y factur6 10.300 millones de euros, obteniendo beneficios por valor de 120
millones de euros.

2.2. DESARROLLO DEL CASO DE ARLA FOODS

Arla Foods destaca por ser una de las cooperativas agroalimentarias multinacionales de
mayor importancia en el mundo. Ello lo ha conseguido generando un negocio sélido y
rentable a largo plazo, para lo cual ha sido esencial su estrategia de expansion
internacional, mientras ha llevado a cabo politicas esenciales para mantener su esencia
cooperativa, expandir su base societaria y control democratico, y promover la
sostenibilidad medioambiental. En los ultimos afios, Arla Foods ha disenado Ila
estrategia denominada “Good Growth”, con el objetivo de seguir promocionando una



expansion y crecimiento eficiente y rentable, a la vez que sostenible y socialmente
responsable.

Figura 2. Modelo de gobernanza cooperativa en Arla Foods
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Politicas de Ganaderia Sostenible

Como parte de la estrategia medioambiental de Arla, la Junta Directiva de Arla acord6
la estrategia global para la Produccion Lechera Sostenible en 2014. La estrategia se
centra en tres areas principales: clima, animales y naturaleza (Figura 3).

Figura 3. Estrategia de sostenibilidad medioambiental de Arla Foods
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Clima

La reduccién de la huella de carbono de la produccion lechera es una parte esencial de
la estrategia de sostenibilidad de Arla Foods. Tras completar mas de 4.300 de
evaluaciones de la huella de carbono en el Reino Unido, Suecia y Dinamarca, los socios
de Arla acordaron reducir su huella de carbono en un 30% en 2020. En 2015, la huella
de carbono de las granjas de Arla se redujeron en un 23 % con respecto a 1990. Desde
2017, los agricultores en Alemania y Benelux también se han unido a las evaluaciones
de la huella de carbono.

Por otro lado, 370 granjas en Suecia y Dinamarca han realizado una evaluacion
energética que ha llevado a reducir el uso de electricidad. Se han realizado mas de 295
talleres en el Reino Unido, Suecia y Dinamarca para compartir conocimientos entre los
agricultores sobre el uso eficiente de alimentos y energia.

Animales

Los propietarios de granjas de Arla trabajan continuamente para aumentar los ya altos
estandares de bienestar animal en sus granjas. Con base en los estdndares del programa
Arlagarden, los propietarios de granjas de Arla utilizan talleres sobre bienestar animal
como un foro de encuentro en el que compartir las mejores practicas para mejorar el
bienestar animal. En Suecia y el Reino Unido se han llevado a cabo casi 300 talleres en
los ultimos afios.

Arlagarden es el programa de garantia de calidad de Arla, que es obligatorio para todos
los propietarios de granjas de Arla. Para asegurarse de que todas las granjas cumplan
con los estandares, todas las granjas son evaluadas regularmente por auditores externos.
Todos los agricultores de Arla en el Reino Unido también estdn adheridos a los
estandares de “Red Tractor”, pasando una evaluacion cada 18 meses.

Naturaleza

El mantenimiento de la biodiversidad en las granjas es una prioridad en Arla. Muchos
productores utilizan la soja como alimento para las vacas y, desde 2010, Arla ha sido
miembro de la Mesa Redonda sobre Soja Responsable (RTRS). Desde 2014, Arla ha
obtenido certificados RTRS que cubren el 100% de la soja utilizada en las granjas de
Arla que no estan cubiertas por Proterra.

Asimismo, en 2016, Arla se convirtié en socio comercial del proyecto 'Biodiversity
Now', que esta dirigido por Danmarks Naturfredningsforening, la ONG medioambiental
mas grande de Dinamarca. Biodiversity Now es el proyecto de ciencia ciudadana mas
grande de Dinamarca. Mas de 29.000 ciudadanos participan en el registro de 30
especies y 12 habitats daneses a través de la aplicacion modvil llamada 'NaturTjek'.
Mediante una versién “Arla” de la aplicacion, la cooperativa anima a los propietarios
daneses a inscribirse y registrar especies y habitats en sus granjas lecheras. A cambio,
los agricultores reciben noticias relevantes y apoyos para actividades de biodiversidad
en las granjas.



La expansion internacional como sello de identidad de Arla Foods

En las ultimas décadas, el sector agroalimentario ha experimentado un intenso proceso
de globalizacion mediante la creacion de cadenas globales de productos basicos,
potenciado por los avances tecnoldgicos en el transporte y conservacion de los
alimentos y por las reformas regulatorias orientadas a desmantelar las barreras
comerciales, eliminar los subsidios a la produccién y promover el libre mercado de
productos agroalimentarios (Cheshire y Woods, 2013).

Este contexto explica la marcada orientacion global que ha caracterizado a Arla Foods
desde sus origenes. La mayor cooperativa lactea de Dinamarca, Danish MD Foods, y su
equivalente sueca, Swedish Arla, se fusionaron en 2001 creando Arla Foods con el
objetivo de intensificar su proceso de expansion internacional. Entre los principales
motivos tras la estrategia de internacionalizacion de la cooperativa, destacan la elevada
integracion vertical de las cadenas de valor en el sector agroalimentario, es decir, la
mayoria de sus competidores ya operaban globalmente, la necesidad de alcanzar un
mayor dimensionamiento y obtener economias de escala para mantener la
competitividad, asi como la importancia de lograr un mayor poder de negociacion frente
a las grandes cadenas empresariales de distribucion alimentaria.

De hecho, ya en sus inicios, Arla Foods se establece en diversos paises. Solo en tres
afios, entre 2004 y 2007, la cooperativa inicia operaciones en Canadd (adquisicion de
National Cheese Company), China (joint venture con Mengniu Company), Estados
Unidos (adquisicion de White Clover), Finlandia (adquisicién de Ingman Foods), Reino
Unido (fusion con Express Dairies) y Rusia (joint venture con Artis).

Cabe mencionar que la estrategia de internacionalizacion ha variado significativamente
a lo largo del tiempo. Durante décadas, su proceso de expansion se baso
prioritariamente en el establecimiento alianzas estratégicas. Sin embargo, en los ultimos
afios, la cooperativa ha tendido hacia una mayor integracién vertical, adquiriendo y
absorbiendo distintas empresas extranjeras. Los agricultores en cada pais estan
vinculados a Arla Foods a través de sus filiales nacionales, la mayoria de las cuales
operan bajo una formula societaria de capital (sociedades andnimas y de
responsabilidad limitada).

No obstante, un aspecto especialmente relevante de Arla Foods, y que la diferencia a de
otras cooperativas agroalimentarias multinacionales, es que ha abierto su base societaria
al exterior. Inicialmente, los socios cooperativistas se localizaban en Suecia y Holanda,
paises de donde provenian las cooperativas que se fusionaron bajo Arla Foods. En los
ultimos afios, sin embargo, ganaderos de Reino Unido, Alemania, Bélgica, Luxemburgo
y los Paises Bajos han pasado a ser socios cooperativistas de la cooperativa. Por
ejemplo, en el caso de Reino Unido y Alemania, tras establecer joint ventures en estos
paises, Arla Foods absorbe las empresas e invita a los agricultores a integrarse como
socios propietarios de la cooperativa, dando como resultado su integracion. Estos paises
participan en el consejo de representantes de Arla Foods, dando como resultado una
junta directiva altamente representativa.



Actualmente, Arla Foods emplea a cerca de 19.000 personas en todo el mundo.
Controla filiales productivas en 12 paises (Estados Unidos, China, Canad4, Argentina,
Brasil, Reino Unido, Dinamarca, Alemania, Polonia, Suecia, Finlandia y Arabia Saudi)
y dispone de oficinas de ventas en 30 paises en todos los continentes. Ademads, sus
productos se venden en mas de 100 paises.

Mirando al futuro: La Estrategia “Good Growth 2020”

Arla Foods ha estado inmersa en un intenso proceso de reflexion estratégica durante los
ultimos afios con el objetivo de adaptarse a los nuevos requerimientos competitivos del
mercado global y a las crecientes exigencias que plantean los consumidores en el
ambito de la responsabilidad social y medioambiental. Dicha reflexion ha dado lugar a
la estrategia denominada “Good Growth 2020 que, con un carécter transversal, abarca
el desarrollo de la cooperativa, los productos, los mercados y la forma de trabajar (véase
la Figura 3).

La estrategia se basa en 4 pilares relacionados con el crecimiento empresarial:

o C(Crecimiento responsable, en tanto que se persigue un crecimiento con vision a
largo plazo, basado en la seguridad alimentaria y que tiene en cuenta el impacto
de la actividad empresarial en la sociedad y el medioambiente.

o C(Crecimiento cooperativo, en tanto que se busca crecer internacionalmente
manteniendo la férmula cooperativa y el poder de decision en los socios
propietarios y extendiendo la cooperacion e involucracion de los diferentes
stakeholders en busca del beneficio mutuo.

e Crecimiento saludable, basado en la promocion de la nutricion lactea con el
objetivo ultimo de fomentar una vida mas saludable en la sociedad.

e Crecimiento natural, basado en la produccion y distribucion de productos de
origen natural y elevada calidad.

Figura 3. Pilares de la Estrategia “Good Growth 2020~
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Fuente: Arla Foods (2018), Annual Report 2017, accedido a 08/09/2018



Asimismo, con base en la misién de Arla Foods, esto es, “asegurar el mayor valor para
la leche de nuestros granjeros y crear oportunidades para su crecimiento”, la politica
empresarial “Good Growth 2020 focaliza la estrategia de la cooperativa en torno a tres
ejes: producto, presencia global e integracion empresarial. En cuanto al primer eje, Arla
Foods pretende centrarse y sobresalir en ocho lineas de producto: leche y leche en
polvo; bebidas lacteas; queso de untar; yogur; mantequilla y margarina; quesos de
especialidad; y mozzarella. Con respecto a su estrategia de internacionalizacion, se
busca mantener y fortalecer la presencia en 6 regiones clave del sector donde Arla
Foods considera que tiene el mayor potencial para crear un negocio rentable a largo
plazo. Estas regiones son Europa; Africa del Norte y Oriente Medio; Africa
Subsahariana; China y Sudeste Asiatico; Estados Unidos; y Rusia. Finalmente, en lo
concerniente a la integracion de negocios y bajo el eslogan “Un sélo Arla global”, la
cooperativa pretende aprovechar en mayor medida las potenciales sinergias entre
negocios del grupo tras afios de adquisiciones y fusiones, principalmente en Reino
Unido, Suecia y Europa Central, asi como avanzar hacia una cultura empresarial
compartida por los cerca de 19.000 empleados del grupo.

2.3. CUESTIONES PARA DISCUSION

Cuestion 1. ;Qué¢ diferencia a Arla Foods de sus competidores?

En primer lugar, Arla Foods se organiza como una cooperativa que es propiedad de mas
de 11.200 ganaderos, aspecto que le diferencia de muchas de las grandes empresas
agroalimentarias del mundo. Ademaés, Arla Foods sigue una estrategia de diferenciacion
de producto basada en la oferta de productos 100% naturales elaborados bajo solidos
criterios de responsabilidad social y medioambiental. Entre otras cuestiones, cabe
destacar la Estrategia de Sostenibilidad Medioambiental de Arla Foods, basada en tres
pilares clave: la reduccion de la huella de carbono en las granjas de Arla, el bienestar
animal y el compromiso con la proteccion de especies y habitats en los entornos donde
opera la cooperativa. Asimismo, la estrategia “Good Growth 20207, basada en la
consecucion de un “crecimiento global socialmente responsable, cooperativo, saludable
y natural”, refleja igualmente el compromiso de Arla Foods para crear un negocio
rentable con una visiéon a largo plazo, a la vez que responsable y comprometido en
términos sociales y medioambientales.

Cuestion 2. ;Qué factores han impulsado la internacionalizacion de Arla Foods?

Como demuestran diversos trabajos, aunque las cooperativas tienden a estar fuertemente
enraizadas en el territorio local y operar exclusivamente a nivel doméstico, las
crecientes presiones de la globalizacion de los mercados han llevado a muchas de ellas a
desarrollar estrategias de expansion internacional para mantener su competitividad y
sobrevivir (Bretos et al. 2018a). En el sector agroalimentario en particular, la
internacionalizacion se ha erigido como un elemento clave, viéndose favorecido por la
supresion de las barreras comerciales y de los subsidios a la produccion, asi como por la
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promocion del libre comercio de productos agroalimentarios. Arla Foods se ha adaptado
extraordinariamente a los requerimientos globales del sector, convirtiéndose en la quinta
empresa lactea mas grande del mundo. Asi, entre las principales razones que explican la
internacionalizacion de la cooperativa, se puede destacar la necesidad de obtener
economias de escala o de adquirir un mayor poder de negociacion frente a las grandes
cadenas de distribucion alimentaria.

Cuestion 3. ;Como ha evolucionado el proceso de internacionalizacion de Arla Foods?

Inicialmente, la estrategia de internacionalizacion de Arla Foods se basd en el
establecimiento de joint ventures y otros acuerdos de cooperacion en el extranjero. Sin
embargo, la creciente integracion vertical del sector ha llevado a que Arla Foods haya
desarrollado de manera prioritaria estrategias de adquisicion y absorcion de diversas
empresas extranjeras. Un factor diferenciador de la expansion internacional de Arla
Foods es que ha sido capaz de crecer internacionalmente y ampliar su base societaria al
integrar diversas filiales y ofrecer a sus ganaderos convertirse en socios de la
cooperativa, pasando a tener capacidad y poder en la toma de decisiones que afectan al
grupo. Ello contrasta con diversos trabajos que ponen en relieve las dificultades para
extender el modelo cooperativo al exterior en las empresas multinacionales (Bretos et
al., 2018b) y las reticencias de los ganaderos a ampliar la propiedad de las cooperativas
hacia las filiales extranjeras (Birchall, 2014). Por tanto, sera particularmente relevante
seguir de cerca la estrategia futura de internacionalizacidon cooperativa de Arla Foods.

2.4. CONCLUSIONES

Arla Foods se erige como una de las cooperativas agroalimentarias europeas de mayor
envergadura y con mayor €xito internacional, siendo ademas la quinta empresa lactea
del mundo, y diferenciada de sus competidores directos al ofrecer productos lacteos
100% naturales y contar con una linea exclusiva de productos organicos. Su expansion
global ha ido de la mano de la creciente globalizacion del sector agroalimentario,
sabiendo adaptarse a los requerimientos economicos y competitivos del sector, al
mismo tiempo que ha sido capaz de mantener su estructura de organizacion cooperativa
y profundizar su sistema de gobernanza democratica.

La estrategia futura “Good Growth 2020 es buena muestra de ello, al combinar el
crecimiento empresarial con su responsabilidad social y medioambiental. En este
sentido, destaca su politica de Ganaderia Sostenible estructurada en torno a tres ejes: la
reduccion de la huella de carbono en las granjas, el bienestar animal y el compromiso
con la proteccion de especies y habitats. Asimismo, durante los ultimos afios, Arla
Foods ha integrado verticalmente diversas filiales extranjeras de paises como Reino
Unido y Alemania, ofreciendo ademas a sus ganaderos incorporarse como SOcCios
cooperativistas. Hoy en dia, es de hecho una de las pocas cooperativas agroalimentarias
europeas cuya base societaria se compone de ganaderos de distintos paises.
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3.  GRUPO UP: LA DIFUSION DEL COOPERATIVISMO A TRAVES DE LA
INTERNACIONALIZACION

RESUMEN:

El Grupo UP es un grupo empresarial especializado en soluciones empresariales y
beneficios sociales para empleados. La empresa matriz, con sede en Francia, se
estructura como una cooperativa propiedad de 664 trabajadores, siendo ademas la
segunda cooperativa mas grande de Francia en términos de facturaciéon y numero de
socios. Como organizacion multinacional, el Grupo UP opera en 19 paises y da empleo
a cerca de 3.400 personas en todo el mundo. El 70% de la actividad productiva y el 60%
del empleo total del grupo se concentran fuera de su pais de origen, Francia. Un aspecto
particularmente relevante en el caso del Grupo UP es que su Plan Estratégico de 2018
contempla la difusion global del modelo cooperativo en todas sus filiales. De momento,
tres filiales francesas ya han sido integradas en la matriz cooperativa UP, convirtiéndose
250 trabajadores en nuevos socios cooperativistas.
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3.1. INTRODUCCION

Grupo UP es un grupo empresarial conformado por su matriz cooperativa, con sede en
Francia, y diversas filiales localizadas en Francia y el resto del mundo. En 2016, el
grupo factur6é 445 millones de euros, alcanzo una cuota de 1,3 millones de clientes y
24,5 millones de personas fueron beneficiarios de sus servicios. Actualmente, UP es la
segunda cooperativa mas grande de Francia en términos de facturaciéon y numero de
SOCi0s.

Figura 1. Pagina web oficial del Grupo UP

Fuente: https://www.up.coop/en.html, accedido a 09/09/2018

Como cooperativa de trabajo, UP es una empresa autobnoma 100% propiedad de sus
empleados, sin contar por tanto con accionistas externos. En concreto, el Grupo UP es
propiedad de 664 trabajadores franceses, colectivo que representa el 64% del total de
trabajadores en Francia (el resto se localiza fundamentalmente en las filiales francesas
de capital controladas por la matriz). Los socios cooperativistas participan en las
decisiones estratégicas del grupo y eligen a la Junta Directiva, que posteriormente
nombra a su Presidente. Catherine Coupet es la actual directora general del Grupo. En
mas de 50 afios de existencia, el Grupo UP solo ha tenido tres CEOs.

Grupo UP tiene sus origenes en 1964, cuando Georges Rino funda la cooperativa de
consumo “Cheque Coopératif pour la Restauration” (CCR). En 1972, CCR se
transforma en una cooperativa de trabajo con 24 empleados. Desde entonces, la
cooperativa ha crecido de manera continuada tanto en Francia como en el extranjero, a
través de distintos acuerdos estratégicos y adquisiciones. Por ejemplo, entre 1973 y
1974, la plantilla se duplico pasando de 37 a 74 trabajadores. En 1984, la empresa, ya
denominada Chéque Déjeuner, ya contaba con una plantilla de 130 personas. En 2015,
la denominacién de la cooperativa pasa a ser Grupo UP. Actualmente, el grupo emplea a
un total de 3.396 personas en 17 paises. El 54% son mujeres y el 46% hombres, y la
edad media de la plantilla es de 37,2 afios.

13



La mision del Grupo UP es “conectar individuos, empresas y territorios mediante el
desarrollo de la gestion, plataformas de relaciones y transacciones que contribuyen al
bienestar y al rendimiento”. Hoy en dia, UP es lider en su mercado en Eslovaquia,
Turquia, México y co-lider en Francia. El grupo esta especializado en soluciones
empresariales y beneficios sociales para empleados, llevando a cabo distintas
actividades (Figura 1). En concreto, sus distintas actividades pueden clasificarse en 5
grandes mercados:

Beneficios para empleados: Productos y servicios que facilitan la vida cotidiana de los
empleados a través del acceso a beneficios en muchas areas: alimentos, servicios
personales, cultura, ocio y bienestar.

Programas publicos y sociales: Soluciones personalizadas para modernizar el sector de
accion social, facilitando la vida de los ciudadanos, facilitando la asistencia sanitaria, el
ahorro de energia y, en general, para apoyar la implementacion de todas las politicas
publicas.

Incentivos y recompensas: Soluciones que facilitan la vida cotidiana para los gerentes y
mejoran el desempefio de la compaiiia en base a sistemas de incentivos y lealtad que
estan completamente integrados y hechos a la medida.

Gestion de gastos comerciales: Soluciones de administracion que son faciles de usar y
personalizables para ayudar a los empleadores a implementar una politica de gastos
comerciales consistente y efectiva.

Servicios mercantiles: Soluciones y servicios que permiten a los socios de UP aumentar
su rendimiento, atraer y retener a todos sus clientes.
Figura 2. Principales actividades del Grupo UP

-

A

= 25]

Fuente: https://www.up.coop/en.html, accedido a 09/09/2018
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3.2. DESARROLLO DEL CASO DEL GRUPO UP

El Grupo UP es sin duda un grupo empresarial diferente a sus competidores. Su elevado
grado de internacionalizacion y de diversificacion en los servicios que ofrece, su
naturaleza cooperativa e identificaciéon con el movimiento de la economia social y
solidaria, y su fuerte compromiso con la democracia y bienestar laboral, son aspectos
unicos que caracterizan a la empresa.

Proceso de expansion global del Grupo UP

El Grupo Up ha desarrollado una intensa estrategia de internacionalizacion en busca de
la apertura de nuevos mercados. Paralelamente, UP no ha dejado de crecer en el
mercado doméstico, adquiriendo diversas empresas en Francia. Esta politica de
expansion multinacional se debe a diversos factores. En primer lugar, destaca la vision
global del grupo, donde los socios cooperativistas y el equipo directivo entienden la
globalizacién como una oportunidad de negocio y la internacionalizaciéon como una via
para fortalecer el posicionamiento de la marca y obtener una ventaja competitiva
respecto a sus competidores. Asimismo, la expansion internacional es esencial para la
viabilidad de UP ya que ha permitido diversificar sus negocios y crear una solida red
comercial global.

La andadura internacional del Grupo UP comienza en 1990, cuando se convierte en
socio de la cooperativa italiana Camst. Su primera filial propia la abre en Espafa en
1992 a través de Check Lunch. A lo largo de los 90, UP se establece en diversos paises.
En 1995 crea dos nuevas filiales, en la Republica Checa y Eslovaquia, en 1996 se
implanta en Hungria y en 1997 establece una filial en Polonia.

En la década de los 2000 continua la expansion internacional de UP, basada
fundamentalmente en la adquisicion de pequeios negocios en el extranjero. Por
ejemplo, la cooperativa entra en diversos paises como Rumania (2002), Bulgaria
(2004), Marruecos (2007), Portugal (2009), Alemania (2012) y México (2013). Cabe
destacar que hasta el afio 2015, la expansion nacional e internacional de UP se
fundament6 en la auto-financiacion de la cooperativa. No obstante, a partir de dicho
afno, la cooperativa comienza a utilizar créditos bancarios para poder fortalecer su
crecimiento en el exterior. Desde el inicio de esta politica, UP ha accedido a distintos
mercados como Bélgica, Tinez y Moldavia.

Actualmente, el Grupo UP opera en 19 paises (Figura 3). El 70% de la actividad
productiva y el 60% del empleo total del grupo se concentran fuera de su pais de origen,
Francia. Su red productiva y comercial de filiales se reparte entre Francia (13 filiales),
las Américas (1 filial en México y 3 en Brasil), Europa Mediterranea (4 filiales en
Espafia, Italia, Portugal y Marruecos), Europa Occidental (5 filiales en Alemania,
Bélgica, Polonia, Eslovaquia y Republica Checa), y Eurasia (5 filiales en Hungria,
Bulgaria, Grecia, Rumania y Turquia). Ademas de las representadas en la Figura 3, hay
que sumar las 2 filiales incorporadas recientemente en Tunez y Moldavia.

15



Figura 3. Presencia global del Grupo UP

WESTERN ELUROPE
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TURKEY {vahicl leasing business)

EURASIA

Fuente: Grupo UP (2017), Informe Anual 2016, accedido a 09/09/2018

Plan estratégico 2018: La extension global del modelo cooperativo

El Grupo UP estd fuertemente identificado con el movimiento de la economia social y
solidaria. En este marco, uno de los objetivos clave del Plan Estratégico 2018 de UP
consiste en “desarrollar la propiedad de los empleados y fortalecer el modelo
cooperativo del Grupo para revitalizar sus principios democraticos fundadores™ (Grupo
UP, 2017). De esta forma, UP estd comprometido en tratar de buscar soluciones para
extender el modelo cooperativo a todas sus filiales asociadas durante los préximos afios,
mediante el despliegue de sus principios democraticos fundacionales que establecen su
identidad y su singularidad.

Este proceso de cooperativizaciéon ha tenido un fuerte impulso desde 2016. El 1 de
enero de este afio, tras dos aflos de trabajo y estudio iniciados por la Junta Directiva y
todos los miembros de la cooperativa, el 88% de los socios cooperativistas de UP
votaron a favor de la integracion de tres filiales francesas (Cadhoc, Rev & Sens y Le
Cheéque Domicile) en la matriz UP, incorporandose de esta forma 249 nuevos socios a la
cooperativa. Como destacaba Catherine Coupet, CEO del grupo:

"La fusion de tres subsidiarias en la cooperativa fortalece nuestro modelo cooperativo
que, ahora mas que nunca, dados los excesos de una economia a veces profundamente
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desigual, estda demostrando una relevancia y rendimiento que beneficia a todos. La
estructura cooperativa garantiza a largo plazo que las decisiones se toman

correctamente y que los empleados participan directamente en el éxito de la empresa”.
(Grupo UP, 2017).

En el ambito internacional, el Grupo UP también ha avanzado en los ltimos afios en la
promocion del didlogo social y la participacion en las filiales extranjeras. Entre los
aspectos clave, cabe destacar los denominados “Values Workshops™. Estos son talleres
que se realizan en las filiales con el objetivo “es promover la expresion individual y el
empoderamiento y contribuir a construir una cultura e identidad grupal mas alla de la
diversidad de origenes, que, ademads, alimentara los sistemas de recursos humanos de las
subsidiarias”. En estos talleres se trabajan férmulas para poner en practica los valores
clave de la experiencia cooperativa de UP: innovacion, equidad, solidaridad, iniciativa
empresarial y compromiso. En 2016, se realizaron talleres en las filiales de 6 paises
(Espana, Italia, Rumania, Polonia, Marruecos y Francia) y la idea es extenderlos
proximamente a Republica Checa, en Eslovaquia, Brasil y México, en Bélgica vy,
después, al resto de paises.

Asimismo, uno de los aspectos mas relevantes reside en la creacion de un Comité de
Empresa Europeo (CEE) en 2014, compuesto de 18 representantes repartidos entre
Francia (8), Espana (2), Italia (2), Rumania (2), Republica Checa (2) y Eslovaquia (2).
Recientemente, el CEE ha introducido el aprendizaje del dialogo social multicultural
mediante la confrontacion de métodos de trabajo y enfoques muy diversos del didlogo
social en diferentes paises. Este proceso de integraciéon se reforzo en 2016
especificamente con mejores oportunidades de autoexpresion y mediante la
organizacion de grupos de trabajo para explorar mas a fondo una serie de temas como,
por ejemplo, las habilidades de gestion. Ademas, los representantes del CEE recibieron
formacion sobre cuestiones especificas como el analisis de cuentas o la estrategia de la
empresa. También pudieron interactuar con el Gerente de Proyecto a cargo de
Diversidad y Calidad de Vida en el Trabajo con respecto a la politica de discapacidad
implementada en la cooperativa.

Por otra parte, conscientes de las dificultades de distinta indole para transformar en
términos formales y legales las filiales extranjeras en cooperativas, el Plan Estratégico
2018 del Grupo UP disefia una serie de principios cooperativos extensibles a dichas
filiales y recoge diversos compromisos para aplicarlos.
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Figura 4. Principios del Grupo UP y compromisos en su extension a las filiales

PRINCIPLES COMMITMENTS

Facilitate participatory = Regular information and sharing
governance with employees on the group’s and the subsidiary’s strategy. objectives and results

- Encourage representation and engagement
of employees in the company. to foster social dialogue

Fully embrace our societal = Carry out actions for the greater good
responsibility

« Maintain balanced relationships with our partners

Develop a cooperative

management system « Facilitate, mobilize and unite the collective to empaower and involve

Think of the company = Think of work as a factor enabling individuals to evolve

as a source of personal « Foster equality and diversity and encourage living together

fulfillment « Organize the financial and social protection of employees and their families

Create wealth to ensure » In keeping with the values of the Group, share the wealth produced collectively (distribute
our dgvelopfneﬂt and part of the income: profit-sharing and incentives...)

share it in keeﬂiﬂg with = Ensure the sustainability of the company
the values of the Group

Fuente: http://rapportannuel2016.up-group.coop/en/, accedido a 09/09/2018

Principio 1. Facilitar la gobernanza participativa

e Difusion regular de informacion con los empleados sobre la estrategia, objetivos
y resultados del grupo y de la filial.

e Fomentar la representacion e involucracion de los trabajadores en la empresa,
con el objetivo ultimo de fomentar el didlogo social.

Principio 2. Aceptar la responsabilidad social

e Llevar a cabo actividades para el “bien comtn”

e Mantener relaciones equilibradas con los socios

e Principio 3. Desarrollar un sistema de gestion cooperativo

e Movilizar y unir al “colectivo” para empoderar e involucrar

Principio 4. Pensar en la empresa como una fuente de realizacion personal

e Pensar en el trabajo como un factor que permite evolucionar y crecer a los
individuos

e Promover la igualdad y diversidad asi como la vida en comtn

e Organizar la proteccion social y financiera de los trabajadores y sus familias
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Principio 5. Generar riqueza para asegurar el desarrollo de la empresa y compartirla
conforme a los valores del Grupo

e En linea con los wvalores del Grupo, compartir la riqueza generada
colectivamente (distribuir parte de la renta: reparto de beneficios e incentivos,
etc.)

e Asegurar la sostenibilidad y viabilidad de la empresa

3.3. CUESTIONES PARA DISCUSION

Cuestion 1. ;Como se organiza el Grupo UP?

El Grupo UP conforma una estructura empresarial compleja de caracter multinacional.
Su matriz, localizada en Francia, se organiza como una cooperativa de trabajo. Ademas,
la matriz controla diversas filiales de capital en Francia y otros 18 paises extranjeros. En
total, el grupo estd compuesto por cerca de 3.400 trabajadores en todo el mundo. Como
cooperativa de trabajo, el 100% de la empresa es propiedad de 665 socios trabajadores
franceses, que son quienes toman las decisiones estratégicas de la compaiia, eligen los
organos de gobierno, etc. Estos representan el 64% del total de trabajadores del Grupo
UP en Francia. En los ultimos afos, se han producido cambios importantes en el sistema
de gobernanza del grupo. Por ejemplo, en 2014, se cre6 un Comité de Empresa
Europeo, que otorga representacion y cierta capacidad de participacion empresarial a los
trabajadores de diversas filiales extranjeras. Asimismo, en 2016, tres filiales capitalistas
localizadas en Francia pasaron a formar parte de la matriz cooperativa UP,
convirtiéndose asi unos 250 trabajadores en nuevos socios cooperativistas.

Cuestion 2. ;Qué motivos han impulsado la expansion internacional de la cooperativa
UPpP?

En un mundo cada vez mas global e integrado, el Grupo UP ha sido capaz de adaptarse
a los cambios exigidos por el entorno, llegando a ser lider en su mercado en Eslovaquia,
Turquia, México y co-lider en Francia. Tanto los socios cooperativistas como el equipo
directivo de la matriz tienen una vision marcadamente global y una fuerte identidad
multicultural, lo que ha favorecido la continua busqueda de nuevos mercados donde
ofrecer y diversificar los servicios de UP. Sin lugar a dudas, la competitividad y
viabilidad empresarial de UP se ha visto fortalecida por la creaciéon de una red
productiva y comercial de caracter multinacional y el posicionamiento internacional de
su marca. Ademas, el s6lido compromiso con el movimiento de la economia social y
solidaria hace que los socios y directivos de UP entiendan la internacionalizacion de la
empresa como una via a través de la cual difundir los principios y valores
cooperativistas en todo el mundo.

Cuestion 3. ;Cudles son las claves que pueden definir el éxito en la extension del
modelo cooperativo de UP a sus filiales extranjeras?
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Uno de los principales objetivos contemplados en el Plan Estratégico de 2018 del Grupo
UP consiste en la extension del modelo cooperativo a todas las filiales es decir, tanto
nacionales como extranjeras, del grupo empresarial. Hasta ahora, se han logrado
avances significativos en el &mbito doméstico, con la reciente cooperativizacion de tres
filiales capitalistas en Francia. Conscientes de la dificultad de replicar este modelo en el
exterior, debido a diversas barreras de caracter legal y cultural que dificultan la
transformacion directa de las filiales extranjeras en cooperativas, el Grupo UP ha
disefiado una serie de principios extensibles a dichas filiales para acercarlas a las
practicas cooperativas que caracterizan a la matriz. Estos principios hacen referencia a
la promocion de la gobernanza democrética, la difusion de practicas de responsabilidad
social, el desarrollo de un sistema de gestiéon cooperativo, el disefio de politicas que
favorezcan el desarrollo y realizacion personal en el puesto de trabajo, y la generacion y
reparto de riqueza.

3.4. CONCLUSIONES

El Grupo UP es una de las cooperativas de mayor envergadura e importancia en
Francia. Destaca por el elevado grado de diversificacion de los servicios ofrecidos en
cinco mercados clave, asi como por su amplia presencia global, al controlar multitud de
filiales en 19 paises. La cooperativa se erige como un caso particularmente relevante en
el ambito del cooperativismo internacional, ya que uno de los principales objetivos
recogidos en Plan Estratégico de 2018 consiste en extender el modelo cooperativo en
todas las filiales asociadas al grupo, con el objetivo ultimo de fomentar la gobernanza
cooperativa, crear una cultura organizacional comuin y promover el bienestar y
desarrollo personal de los trabajadores.

Por el momento, la cooperativa ya ha sido capaz de absorber a cerca de 250 trabajadores
franceses que se han convertido en socios cooperativistas de UP mediante la integracion
de tres filiales capitalistas en la matriz cooperativa. Asimismo, las actuaciones llevadas
a cabo hasta ahora en las filiales extranjeras también son muestra del compromiso de
UP con el movimiento de la economia social y solidaria, y pueden servir como
referencia a otras cooperativas de cardcter multinacional. Entre estas actuaciones se
puede destacar la creacion en 2014 de un Comité de Empresa Europeo con el objetivo
de promover la participacion empresarial y el didlogo social en las filiales extranjeras,
asi como la realizacion de los denominados “Values Workshops”, dirigidos a formar a
los trabajadores de dichas filiales en la cultura y valores cooperativos que definen a UP.

Por tanto, serd interesante estudiar en el futuro cémo el Grupo UP puede hacer frente a
las distintas barreras de caracter institucional y cultural que existen en la reproduccion
del modelo cooperativo del pais de origen de la multinacional en sus filiales extranjeras,
tal y como sugiere la literatura (véase por ejemplo Bretos y Errasti 2018).
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4. GRUPO MONDRAGON: LA ADAPTACION DEL COOPERATIVISMO A
LA GLOBALIZACION

RESUMEN:

Mondragén Corporacion Cooperativa, mas conocido como el Grupo Mondragon, es una
de las experiencias cooperativas de mayor éxito e importancia en el mundo. De hecho,
destaca como el primer grupo empresarial del Pais Vasco y el décimo en el ranking de
las empresas espafiolas. El grupo estd formado por 266 empresas y cooperativas,
muchas de ellas organizadas como empresas multinacionales, que operan en cuatro
areas de negocio: Finanzas, Industria, Distribucion y Conocimiento. En total, el Grupo
emplea a 80.818 trabajadores en todo el mundo, mas del 40% fuera de Espaia.
Mondragén se erige como un caso especialmente significativo para comprender las
transformaciones que exige la globalizacion en las cooperativas, asi como para analizar
la idiosincrasia cooperativista en aspectos empresariales muy diversos como la
estrategia de internacionalizacion, la innovaciéon social, o la gestion de recursos
humanos.
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4.1. INTRODUCCION

El Grupo Mondragén es ampliamente reconocido como una de las corporaciones
cooperativas propiedad de sus socios trabajadores mas exitosas del mundo y como uno
de los principales referentes para el movimiento cooperativo. Una de sus principales
sefas de identidad es la notable diversificacion y presencia global de sus cooperativas.

En el afio 2017, el conglomerado del grupo Mondragén estaba formado por 266
organizaciones (98 cooperativas, 143 filiales, 7 fundaciones, 1 mutua, 10 entidades de
cobertura y 7 empresas de servicios internacionales) que desarrollan su actividad
empresarial en cuatro areas de negocio: industria, finanzas, conocimiento y distribucion.
El area de Finanzas incluye la actividad de banca, prevision social y seguros. El area de
Industria agrupa 12 divisiones industriales dedicadas a la produccion de bienes y
servicios. El area de Distribucion aglutina a las cooperativas y negocios de distribucion
comercial y la actividad agroalimentaria. El 4rea de Conocimiento incluye la red de
centros tecnologicos y unidades de investigacion y desarrollo (I+D), Mondragon
Unibertsitatea, y varios centros de formacion profesional y de ensefianza. Estas
organizaciones empleaban en 2017 a un total de 80.818 trabajadores en todo el mundo,
principalmente en los sectores de Distribucion (un 49,9% del total) e Industria (un
45,8% del total), y alcanzaron unos ingresos de 11.936 millones de euros.

Figura 1. Sede de la Corporacién Mondragdn en Arrasate (Gipuzkoa)

Fuente: Autor

El Grupo Mondragoén se origind hace mas de medio siglo en Arrasate—Mondragén
(Gipuzkoa). Desde sus inicios, fue una experiencia anclada en las necesidades del
entorno local, credndose en 1943 la actual Universidad de Mondragon, en 1956 la
cooperativa industrial Ulgor (posteriormente Fagor Electrodomésticos), y en 1959 la
entidad de crédito cooperativo Laboral Kutxa y el sistema de proteccion social Lagun
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Aro. Estas cuatro ramas enarbolaron el desarrollo de la comunidad, impulsaron cientos
de cooperativas, y consolidaron la hoy denominada Corporacion Mondragén
(Mondragén, 2015). Inspiradas por la doctrina social catolica del padre
Arizmendiarrieta, estas cooperativas comenzaron como pequeias organizaciones
democraticas, con profundas raices en el territorio y un poderoso sentido de comunidad,
basado en la nocidon de que todos los trabajadores eran socios y copropietarios de la
empresa (Errasti et al., 2017). Un objetivo primordial, todavia hoy vigente, fue
promover el desarrollo humano y crecimiento personal en el trabajo y alentar la
creacion de nuevas cooperativas y puestos de trabajo en aras de impulsar el desarrollo
socioecondmico en la region (Mondragon, 2015). Histéricamente, las organizaciones
agrupadas en la Corporacion Mondragén se han acogido a los siguientes principios
basicos:

Libre adhesion

Organizacidén democratica

Soberania del trabajo

Caracter instrumental y subordinado del capital
Participacion en la gestion

Solidaridad retributiva

Intercooperacion

Transformacion social

. Caracter universal

10. Educacion

e R A ol o

Figura 2. Modelo de gestion corporativa del Grupo Mondragon

Fuente: Mondragén (2013)

De acuerdo al Modelo de gestion corporativa del Grupo Mondragén, los Principios
Cooperativos Basicos “aportan pautas de comportamiento a las Personas en
Cooperacion (...), quienes construyen un Proyecto Compartido y se dotan de una
Organizacion Participativa para llevarlo a la practica”. Sin embargo, también el modelo
también reconoce que el proyecto cooperativo “se lleva a cabo en un contexto de
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producto-mercado, con clientes, proveedores, aliados, etc., en el mismo entorno en el
que se desarrollan sus competidores™, lo que implica la necesidad de convertirse en una

empresa excelente para obtener buenos resultados socio-empresariales (Mondragon,
2013: 13).

4.2. DESARROLLO DEL CASO DE MONDRAGON

Las cooperativas del grupo Mondragon han destacado a lo largo de su historia por su
capacidad de adaptacion a la creciente globalizacion y los distintos ciclos econdomicos y
cambios del entorno. En este sentido, su sistema de gobernanza democratica, la
centralidad de los trabajadores en el modelo de gestion y su estrategia de
internacionalizacién han sido elementos esenciales que explican que muchas de estas
cooperativas superen el medio siglo de vida.

Sistema de gobernanza y la centralidad del trabajador

El grupo Mondragon se estructura como una federacion con estatus legal de sociedad
civil que aglutina a una red de cooperativas. Estas con organizaciones independientes
que funcionan de manera auténoma dentro de una estrategia de conjunto coordinada
desde el Centro Corporativo. A pesar de las crecientes presiones econoOmicas y
competitivas resultado de la globalizacion, los valores y précticas cooperativas siguen
guiando el funcionamiento de las cooperativas de Mondragdn en el Pais Vasco. Como
propietarios, los socios trabajadores participan en el reparto de beneficios y estdn
involucrados en la toma de decisiones de diversas formas. Por un lado, participan en la
Asamblea General bajo la regla “una persona/un voto” y pueden ser elegidos como
miembros del Consejo Rector y del Consejo Social (la Figura 3 representa el sistema de
gobernanza de una cooperativa de base del grupo Mondragon).

La Asamblea General es el 6érgano supremo de la cooperativa que expresa la voluntad
social expresada por todos los socios. Estd compuesto por todos los socios de la
cooperativa y se reune al menos una vez al afio. Este organo aprueba los planes
estratégicos de la cooperativa y nombra al Consejo Rector, el Consejo Social y la
Comision de Vigilancia. El Consejo Rector es el érgano de representacion y gobierno
de la cooperativa, y sus miembros son elegidos en Asamblea General. Este 6rgano es
responsable de gobernar y representar a la compafiia, y sus decisiones estin
subordinadas a las politicas y estrategias fijadas por la Asamblea General. Supervisa la
administracion, nombra al gerente y supervisa su desempefio. La Comision de
Vigilancia cuyo propésito es dictaminar sobre el correcto cumplimiento de los aspectos
contables y de aquellos otros que requieran su consideracion. El Consejo Social cumple
un papel similar al sindicato. Es un 6rgano consultivo que representa a los socios ante
las instancias internas de la cooperativa. Tiene un papel consultivo y de comunicacion
social, y actia como canal entre la gerencia y los trabajadores. Los miembros son
elegidos por areas de trabajo y son ratificados por la Asamblea General. Sus funciones
son el asesoramiento laboral, la informacion, la negociacion y el control social. Por
ultimo, el Consejo de Direccion es el 6rgano ejecutivo que gestiona la cooperativa. Esté
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constituido por los miembros directivos y el gerente, que es nombrado por el Consejo
Rector y puede ser restituido por los socios (Errasti et al. 2016).

Figura 3. Estructura de gobierno de una cooperativa de Mondragon

Asamblea
General
ComiSiénde EEEEEEEEEEEEEEER
Vigilancia
Consejo
Rector

SOCIO-ESTRUCTURA

b sssnssnnnnnnnnnnn COﬂSCjO Social

TECNO-ESTRUCTURA

Consejo de
Direcciéon

Departmento A Departmento B Departmento C

Fuente: elaboracion propia

Por otro lado, los trabajadores participan en el area de trabajo por medio de distintos
mecanismos, como las reuniones conjuntas entre trabajadores y direccion. Igualmente,
la promocién interna y la estabilidad laboral también son primordiales en Mondragén.
El despido de socios es extremadamente inusual y, cuando una planta ocasionalmente
cierra, los socios son reubicados en otras cooperativas del grupo. Ello se evidencid
cuando tras la caida de Fagor Electrodomésticos, Unica quiebra de una cooperativa
dentro del grupo en toda su historia, los cerca de 2.000 socios trabajadores fueron
reubicados en otras cooperativas del grupo (Errasti et al. 2017). Asimismo, las
diferencias salariales en las cooperativas son notablemente reducidas, aunque han
aumentado desde la escala original 1:3 a la actual 1:7 en algunos casos. Por tltimo, cabe
sefialar que los socios y directivos reciben formacioén no sélo en aspectos técnicos y de
negocio, sino también en la cultura y valores cooperativos tales como el liderazgo
colectivo, la cooperacion o la comunicacion.

La internacionalizacion como clave de la supervivencia y éxito de Mondragon

El corazén industrial del grupo Mondragon estd formado por diversas cooperativas
organizadas como empresas multinacionales que controlan 143 filiales productivas en el
exterior. Junto con las delegaciones corporativas, el Grupo Mondragén opera en mas de
20 paises (véase la Figura 4). Estas filiales emplean a unas 13.000 personas, lo que
representa cerca del 40% del empleo total de la division industrial de Mondragén.
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Ademas, el 70% del total de ventas corresponden a ventas internacionales en mas 150
paises (Mondragon, 2018).

Las cooperativas multinacionales se dedican a actividades econdmicas muy diversas,
que incluyen la automatizacién industrial, la construccion, los electrodomésticos, los
componentes de automocion, la maquina herramienta y los equipos industriales.
Algunas de las cooperativas de mayor envergadura y relevancia son Ulma, Fagor
Ederlan, Copreci, Fagor Arrasate, Orona, Fagor Electronica, Danobat, Fagor
Automation, Cikautxo, Fagor Industrial, o Maier.

Desde su nacimiento, las cooperativas de Mondragén lograron rapidamente una notable
consolidacion econdmica, especialmente porque en aquellos afios el mercado interno
espaiol absorbia toda la produccion que ofrecian las cooperativas. Esto se vio
favorecido inicialmente por las politicas autarquicas del régimen franquista, que
aislaron el mercado doméstico de la competencia extranjera, y luego por la expansion
sin precedentes de la economia espafiola durante los afios sesenta y principios de los
setenta. Estas circunstancias impulsaron la expansion temprana y constante de las
cooperativas. De hecho, entre 1965 y 1975, las cooperativas crecieron en cerca de 1.000
trabajadores de media por afio (Bradley y Gelb 1987). Asimismo, en 1980, cooperativas
como Fagor Electrodomesticos, Copreci y Ulma ya exportaban alrededor del 70% de su
produccion a través de redes comerciales de agentes y distribuidores en Europa y
América Latina.

Figura 4. Localizaciones de Mondragén en el mundo
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A partir de la década de 1990, la expansion se trasladd a los mercados internacionales a
través de adquisiciones y joint ventures. La creciente globalizacion obligd a muchas
cooperativas industriales a desarrollar un intenso proceso de internacionalizacion para
mantener la competitividad en los mercados y salvaguardar los puestos de trabajo de los
socios cooperativistas vascos. Por ejemplo, muchas de estas cooperativas son
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proveedoras y han debido seguir a sus clientes alld donde se han establecido, como es el
caso de Fagor Ederlan y Maier en el sector de la automocion.

La estrategia de internacionalizacion se ha basado en la denominada ‘multilocalizacion’,
esto es, una estrategia expansionista y socialmente responsable ya que la nueva
actividad abierta en el exterior no implica el cierre de ninguna actividad preexistente en
el mercado doméstico. FEllo contrasta con las estrategias agresivas de
internacionalizacion de muchas de sus empresas competidoras, que se han basado en la
deslocalizacion y la consiguiente destruccion de empleo. No obstante, el crecimiento
tanto a nivel doméstico como internacional se ha basado en el establecimiento de filiales
no cooperativas (sociedades capitalistas) donde sus trabajadores son asalariados y, por
tanto, no disfrutan de los mismos derechos que los socios cooperativistas de las
matrices, es decir, no participan en la propiedad, reparto de beneficios y gestion de sus
empresas (Bretos et al., 2018). De hecho, aunque las matrices han mantenido una
elevada proporcion de socios cooperativistas sobre empleados asalariados (alrededor del
80% del empleo estd conformado por el colectivo de socios), teniendo en cuenta
también el empleo de las filiales, esta proporcion baja al 30%. En este sentido, entre
1991 y 2007, la proporciéon de empleo cooperativo en el conjunto del Grupo Mondragon
disminuyo del 86% al 29,5% (Storey et al., 2014).

La extension del modelo cooperativo en las filiales

Tras décadas de intenso crecimiento que han alejado a algunas cooperativas de
Mondragén de su naturaleza social y cooperativa en favor de las prerrogativas
gerenciales y la orientacion al mercado, el grupo vive inmerso desde mediados de los
afios 2000 en un proceso de reflexion y debate orientado a revitalizar aspectos
esenciales del modelo cooperativo como la transformacion social y comunitaria, la
participacion de los trabajadores, la gobernanza democratica, la intercooperacion, y la
formacién y educacion cooperativa (Bretos y Errasti, 2017). Una de las lineas clave de
trabajo reside en la difusion de los principios y valores cooperativos en las empresas y
filiales capitalistas del grupo.

En el afio 2003, el Congreso Cooperativo de Mondragdén aprobd la denominada
‘estrategia de expansion social’ por parte del. Dicha estrategia se refiere a la difusion de
los valores cooperativos en las filiales capitalistas mediante el desarrollo de mecanismos
de participacion para los trabajadores similares a los existentes en las cooperativas. Este
Congreso acordo objetivos cruciales como fomentar una mayor transparencia en la toma
de decisiones en las filiales, implementar el mismo modelo de gestion participativa que
en las cooperativas, avanzar hasta al menos un 30% de la propiedad en manos de los
trabajadores, y dedicar entre el 1% y 5% de los beneficios al desarrollo de los territorios
donde estan localizadas las filiales (Flecha y Ngai, 2014). Posteriormente, el Modelo de
Gestion Corporativo de Mondragon incluyé tres aspectos esenciales a profundizar en las
cooperativas y sus filiales: la Autogestion, la Comunicacion y el Desarrollo Corporativo
(Mondragon, 2013).
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Estas lineas y directrices generales, disefiadas por la tecno-estructura de la Corporacion
Mondragon, si bien no constituyen normas de obligado cumplimiento, se han traducido
en los ultimos afios en diversas acciones concretas por parte de algunas cooperativas
multinacionales dirigidas a promover la ‘cooperativizacion’ de las filiales, esto es, la
implementacion del modelo cooperativo en ellas. Los principales resultados se han
alcanzado en el ambito doméstico, donde varias filiales que anteriormente operaban
como empresas de capital han sido transformadas en cooperativas. Algunos de los casos
mas relevantes son los de Fagor Ederlan Tafalla (Navarra), Maier Ferroplast (Galicia) y
Copreci Altsasuko (Navarra) (Bretos y Errasti 2016, 2017).

El &mbito exterior plantea mayores dificultades. Algunas de las principales barreras para
implementar el modelo cooperativo en las filiales extranjeras residen, en primer lugar,
en que muchos paises donde se localizan las cooperativas de Mondragon no existe una
legislacion que ampare juridicamente a la féormula de la cooperativa de trabajo, o la
legislacion es muy diferente a la existente en el Pais Vasco. Asimismo, muchos de estos
paises tampoco cuentan con una tradicion cooperativa tan arraigada como la vasca vy,
por tanto, los empleados de estan filiales no estdn acostumbrados a trabajar en una
cultura laboral de cooperacion. Otras dificultades notables residen, por ejemplo, en las
limitaciones econdémicas de los trabajadores de determinados paises, que impedirian
realizar el desembolso necesario para convertirse en socios de la cooperativa.

Sin embargo, algunas cooperativas multinacionales de Mondragén han sido capaces de
introducir un modelo de gestion similar en sus filiales extranjeras asi como ciertas
practicas cooperativas. En términos generales, todas las filiales extranjeras operan bajo
el mismo modelo de Gestion de la Calidad Total y técnicas de produccion ajustada, con
estandares medioambientales, de seguridad y de calidad equivalentes, por lo que la
organizacion del trabajo en estas filiales es bastante similar a la existente en las matrices
cooperativas. Ademas, los trabajadores de las filiales extranjeras también participan en
la gestion diaria en el area de trabajo, por ejemplo, a través de sistemas de sugerencias
del empleado, y el establecimiento de reuniones de periddicas entre gerencia y
trabajadores que fomentan el intercambio de informacion sobre la produccion y otros
aspectos técnicos. Adicionalmente, algunas filiales extranjeras caracterizadas por una
mayor proximidad cultural con el Pais Vasco han avanzado en la introduccién de ciertas
practicas de recursos humanos asociadas al modelo cooperativo, como la equidad
salarial, la estabilidad laboral, la promocion interna, y la formacién continua de los
trabajadores.

4.3. CUESTIONES PARA DISCUSION
Cuestion 1. ;Cuales pueden considerarse las claves del éxito de Mondragon?

Un importante cuerpo de literatura académica ha demostrado que las cooperativas son
capaces de mantener mejor el empleo que las empresas capitalistas, especialmente en
coyunturas econdmicas negativas (Bretos y Morandeira 2016). Las cooperativas de
Mondragén son un claro ejemplo, tal y como demuestra su extraordinaria respuesta ante
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las crisis econdmicas de los 80 y la mas reciente de 2008. Ello se debe en gran medida a
su modelo de gobernanza democratica, en el que los trabajadores son los propietarios de
la empresa y toman las decisiones estratégicas bajo la regla “una persona, un voto”.
Asimismo, la adaptacion a la globalizacion mediante la multi-localizacion es otra de las
claves que explican el éxito de Mondragon. Esta estrategia ha sido clave para seguir
generando desarrollo y empleo en el Pais Vasco, a la vez que también se creaba fuera.

Cuestion 2. ;Qué diferencia a las politicas y practicas de recursos humanos en las
cooperativas de Mondragon?

Algunos autores han sugerido que las empresas propiedad de los trabajadores tienden a
adoptar practicas de recursos humanos “de alto compromiso™, es decir, con una vision a
largo plazo y centradas en el bienestar y capacidades del trabajador, en lugar de en la
reduccion de costes laborales (Bretos et al. 2018). Esto es evidente en las cooperativas
de Mondragon, donde la direccion de recursos humanos esta centrada en la persona y no
en los costes. Asi, algunas de las principales practicas diferenciadoras de recursos
humanos en Mondragén son la participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones, la retribucion variable ligada al reparto de beneficios, la equidad salarial, la
formacion continuada de los trabajadores en aspectos sociales y de negocio, o la
estabilidad laboral.

Cuestion 3. ;Cudles son las principales barreras que dificultan la implantacion del
modelo cooperativo de Mondragoén en las filiales exteriores?

La literatura sefiala que la transferencia de politicas y précticas organizacionales en las
empresas multinacionales entre diferentes paises se ve afectada por aspectos de caracter
institucional, como las diferencias legales o culturales (Bretos y Errasti, 2017). La
difusion del modelo cooperativo de Mondragon y sus practicas organizacionales a las
filiales situadas en paises extranjeros se ve limitada por factores similares. Muchos
paises no tienen una legislacién cooperativa o es muy diferente a la del Pais Vasco, lo
que dificultaria la transformacion legal de las filiales. Asimismo, hay paises en que no
existe una cultura cooperativista arraigada y los trabajadores no estdn dispuestos a
asumir las responsabilidades ligadas a convertirse en socio. No obstante, Mondragon ha
encontrado formulas intermedias al introducir ciertas practicas cooperativas en las
filiales extranjeras, como la participacion de los trabajadores en las decisiones que
afectan al area de trabajo.

4.4. CONCLUSIONES

Mondragén es sin duda uno de los grupos cooperativos de mayor importancia y
prestigio en el mundo, debido a que ha sido capaz de construir y mantener un
importante ecosistema cooperativo en el Pais Vasco y desarrollarlo en el exterior. El
grupo destaca por un elevado grado de diversificacion — sus cooperativas abarcan los
sectores de Industria, Distribucion, Conocimiento-Educacion y Finanzas — asi como
por su amplia presencia internacional. En este sentido, la Division Industrial de
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Mondragén, considerado como el mayor conglomerado cooperativo industrial del
mundo, dispone de mas de 140 filiales productivas fuera de Espafia que dan empleo a
alrededor de 13.000 personas.

Estas cooperativas han sido capaces de adaptarse al proceso de globalizacion de manera
pragmatica, siendo capaces de fortalecer su competitividad en los distintos mercados
donde opera utilizando a la vez métodos de gestion democratica basados en la
participacion en el lugar de trabajo y en la comunidad. Asimismo, en los Ultimos afios,
las cooperativas vascas se han embarcado en una profunda reflexion acerca del sentido
de la Experiencia Cooperativa de Mondragon y la practica de los principios y valores
cooperativistas que han caracterizado histéricamente al grupo. Entre algunas
cooperativas multinacionales, esta reflexion ha dado como resultado un mayor
compromiso en la difusion del modelo cooperativo entre las filiales y empresas
capitalistas. De esta forma, diversas cooperativas como Fagor Ederlan o Maier han
transformado algunas de sus filiales domésticas en cooperativas, incorporandose sus
trabajadores como socios y pasando a disfrutar de los derechos asociados a la
membresia cooperativa. En los préximos afios, serd esencial seguir de cerca los avances
realizados en las filiales extranjeras para inculcar los principios y valores
cooperativistas en sus modelos de gestion y trabajo diario.
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5.  RABOBANK: UNA EXPERIENCIA DE BANCA COOPERATIVA
MULTINACIONAL

RESUMEN:

Rabobank es el primer banco holandés y el nimero 29 del mundo por activos. Esta
especializado en la financiacion al sector agroalimentario. Estructurado como una
cooperativa, Rabobank estd compuesto por 102 bancos locales propiedad de 1,9
millones de miembros. Ademas, el grupo controla diversas filiales y empresas asociadas
que permiten ofrecer sus servicios financieros en 40 paises a través de 835 oficinas (389
en Holanda y 446 en el extranjero). En 2017, Rabobank Group empleaba a un total de
43,810 personas en todo el mundo y alcanzé un beneficio de 2.700 millones de euros.
Rabobank se erige como una experiencia cooperativa bancaria inica en la consecucion
de una expansion internacional competitiva y la promocion de un desarrollo sostenible
en los distintos paises donde opera.
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5.1. INTRODUCCION

Rabobank es un proveedor internacional de servicios financieros, especializado en el
sector agroalimentario. Su matriz estd establecida en Utrecht (Holanda), donde
Rabobank se estructura como una cooperativa propiedad de los clientes. Su origen se
encuentra en Rabobank Nederland, fundado en 1972 a través de la fusion de bancos
cooperativos de crédito agricola. Entre sus principales actividades se encuentra la banca
minorista y mayorista, la banca privada, los servicios de alquiler financiero (leasing) y
los negocios de bienes inmuebles. En concreto, la cooperativa esta especializada en la
financiacién agroalimentaria, sector donde hoy en dia Rabobank mantiene mas de un
80% de cuota de mercado en Holanda. Actualmente, Rabobank esta formado por 102
bancos locales propiedad de 1,9 millones de socios, ademds de diversas filiales y
oficinas internacionales que permiten ofrecer sus servicios financieros en diversos
paises. En total, dispone de 835 oficinas (389 en Holanda y 446 en el extranjero) y
cuenta con una cartera de 8,5 millones de clientes. En 2017, Rabobank Group empleaba
a 43,810 personas en todo el mundo y alcanzé un beneficio de 2.700 millones de euros.

Figura 1. Rabobank “at a glance”
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Durante décadas, Rabobank tuvo una estructura cooperativa de dos niveles, que
consistia en una serie de bancos miembros locales independientes, que estaban afiliados
a la cooperativa central Rabobank Nederland. Bajo esta estructura, Rabobank Nederland
actuaba como un centro de servicios para los bancos locales, pero también era
responsable de la supervision delegada de los bancos locales.

En 2014 comenzo6 el denominado "Didlogo de Gobernanza" con el objetivo de fortalecer
la confianza en Rabobank entre clientes, miembros, empleados, reguladores y otros
stakeholders. Asi, en 2016 se aprueba la creacion de una nueva estructura de
gobernanza basada en la fusién de los bancos locales y la organizacién paraguas,
Rabobank Nederland, creando asi una unica estructura cooperativa denominada
Rabobank, propiedad de 102 bancos miembros locales, con una unica licencia bancaria
y balance general. Anteriormente, cada miembro local Rabobank, asi como la
organizacion centralizada, tenian su propia licencia bancaria y su propio conjunto de
estados financieros. En la nueva estructura, se fortalece el funcionamiento democratico
dando un mayor poder de decision a los miembros. Los consejos de miembros locales se
centran mas especificamente en los servicios locales del banco y su papel en la
sociedad. Su influencia y control también se extiende a la organizacion de Rabobank en
su conjunto, ya que cada miembro local de Rabobank representa directamente a sus
miembros en el 6rgano de gestion supremo de la cooperativa: el Consejo de Miembros
Generales. Este consejo aprueba la estrategia y el presupuesto anual, actiia como asesor
en grandes fusiones o alianzas estratégicas, y designa a los miembros del Consejo de
Supervision.

Figura 2. Resultados de la revision del sistema de gobernanza de Rabobank

Better cooperative

Enhanced countervailing power of
members on Rabobank as a whole

Full and prompt compliance with new
= regulatory, supervisory, and resolution
requirements in the future

[ More efficient and effective internal
== processes due to abolition of delegated
\supervision

| Increased transparency of roles
‘and responsibilities in organisation

Increased distinctiveness,

enhanced visibility, tangible =i |mproved cost efficiency
participation in local communities

Annual accounts and income statement
== reflect more strongly the financial
solidity of Rabobank Group

Streamlined decision-making
process and consultative structure

Fuente: Groeneveld (2016), The Road Towards One Cooperative Rabobank

Asimismo, Rabobank ha fortalecido su base societaria y control democratico de manera
significativa en los Gltimos anos. Mientras que en 1999 sdlo el 6% de sus clientes entre
socios, actualmente son el 24%. Ademas, Rabobank ha emitido nuevos tipos de
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acciones sin derecho a voto para sus clientes, por lo que hoy en dia cerca del 40% de los
clientes tienen "un interés en el rendimiento financiero del banco y su servicio a los
clientes" (Birchall, 2014).

Los principales resultados de la revision del sistema de gobernanza se recogen en la
siguiente figura. La revision se estructurd en dos lineas clave: construir una cooperativa
mejor y construir un banco mejor.

En el ambito cooperativo, se ha logrado fortalecer el poder de los miembros en las
decisiones sobre Rabobank, se ha incrementado la transparencia de roles y
responsabilidades en la organizacion, se mejorado la visibilidad y la participacion
tangible en las comunidades locales, y se ha fortalecido el proceso de toma de
decisiones. Mientras tanto, en el dmbito bancario se ha fomentado el cumplimiento
presente y futuro con los requerimientos regulatorios, de supervision y resolucion.
Ademas, gracias a la supresion de la supervision delegada, los procesos internos de la
cooperativa son ahora mas efectivos y eficientes. También se ha mejorado la eficiencia
en costes y las cuentas anuales actuales reflejan de manera mas fidedigna la solidez
financiera del grupo Rabobank.

5.2. DESARROLLO DEL CASO DE RABOBANK

Rabobank destaca por ser banco cooperativo que opera a nivel multinacional y por su
solido compromiso con la responsabilidad social y el desarrollo sostenible. En los
siguientes apartados se explica el proceso de internacionalizacion de Rabobank, su
contribucion a la consecucion de los objetivos de desarrollo sostenible de Naciones
Unidas y su estrategia de futuro “One-Rabobank™.

Proceso de expansion internacional de Rabobank

Varios trabajos sefialan que los acuerdos accionariales (principalmente las joint-
ventures y las adquisiciones) son los modos de entrada dominantes en el sector. Petrou
(2009) destaca diversas razones como la saturacion del sector en los mercados
nacionales y la tendencia hacia una mayor concentracion de la industria, lo que favorece
la proliferacion de acuerdos accionariales; la necesidad de establecer joint-ventures
debido a la elevada regulacion del sector bancario en los paises y a la importancia que
tienen los recursos locales en dicho sector, como la distribucion, imagen local,
conocimiento de mercado y base de clientes. Otro aspecto clave es el hecho de que el
sector bancario es un sector intensivo en informacién donde se genera un gran valor
anadido cuando la informacion es compartida de manera adecuada y rapida a lo largo de
la red transnacional, lo que lleva a las empresas a preferir acuerdos accionariales, ya que
permiten un mayor control sobre sus negocios internacionales.
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Figura 3. Presencia global de Rabobank
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Rabobank ha desarrollado una intensa estrategia de crecimiento desde su creacion en
1972, convirtiéndose en un importante actor internacional. En la primera década de
1970 la expansion se basd en el establecimiento de alianzas estratégicas con otros
bancos, en parte gracias al apoyo de UNICO, una asociacion de 8 entidades bancarias
europeas fundada en 1977. En cambio, en la década de 1980, la estrategia de
internacionalizacidn pasa a sostenerse en la apertura de oficinas propias en paises como
Alemania y Estados Unidos. A partir de la década de 1990, Rabobank persiguié una
mayor integraciéon vertical, con la adquisicion y absorcion de pequefios bancos en
diferentes paises extranjeros. Esta estrategia de diversificacion de servicios y paises se
mantuvo también hasta principios de la crisis economica de 2008. Asi, Rabobank
accedio a Bélgica e 2002, Irlanda (2005), Nueva Zelanda (2006) o Australia (2007).

En pocas décadas, Rabobank se habia convertido en una gran institucion internacional
que brindaba servicios financieros a clientes nacionales e internacionales. Por ejemplo,
en 2006, Rabobank operaba en 42 paises y, en sélo 10 afios, el nimero de sucursales
internacionales se habia triplicado hasta alcanzar las 330. A partir de 2010, debido al
fuerte impacto de la crisis economica, se redujo el numero de filiales y empresas
asociadas tanto en Holanda como en el resto del mundo. Entre otros, se vendieron las
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compaiias de gestion de activos Orbay, Robeco y Sarasin. No obstante, entre 2014 y
2016, la politica de expansion continud.

Actualmente, Rabobank opera en 38 paises a través de mas de 380 filiales en Holanda y
el extranjero, que dan empleo a 43,810 personas (Figura 3). Cabe destacar que las
filiales exteriores son empresas de capital controladas directamente por la matriz
holandesa o por otras filiales.

La contribucion de Rabobank a los objetivos de desarrollo sostenible de Naciones
Unidas

El Grupo Rabobank contribuye con sus diferentes actividades econdmicas y sociales a
la consecucion de 15 de los 17 objetivos de desarrollo sostenible establecidos por
Naciones Unidas (Figura 4). A continuacion, se especifican las diferentes actuaciones
que ha realizado Rabobank y su relacion con la promocion de cada uno de los 15
objetivos de desarrollo sostenible en los que participa.

1) Fin de la pobreza

e La Fundacion Rabobank ha invertido 28 millones de euros para reducir la
pobreza.

e Impacto positivo en 4,9 millones de pequefios propietarios en paises en
desarrollo paises y 619.565 personas vulnerables en los Paises Bajos.

2) Hambre Cero

e Rabobank ha invertido 98.000 millones de euros en el suministro mundial de
alimentos

e Mas de 200 informes de conocimiento sobre Alimentos y Agricultura difundidos
a clientes y stakeholders.

3) Salud y bienestar

e Inversiones en el sector de la salud por valor de 5.400 millones de euros.
¢ Financiacion a mas de 48.000 clientes en el sector de la salud en Holanda

4) Educacion de calidad

e Contribucién a la educacion de calidad a través de inversiones en el sector por
valor de 668 millones de euros.

5) Igualdad de género

e Desarrollo positivo de la igualdad de género en Rabobank: 26% mujeres en alta
gerencia.
e Rabobank fue ganador del premio “Diamante por la Diversidad 2017”.
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7) Energia limpia

e 3.400 millones de euros en inversiones para la generacion de energia renovable,
principalmente a través de la energia eolica y solar.

e 500 millones de euros de Rabobank Green Bond invertidos en 12 proyectos de
energia solar y edlica.

e 548 millones de euros en inversiones de Rabo Groen Bank a proyectos de
energia renovable

8) Trabajo decente y crecimiento econdmico

e Fomento del crecimiento econdmico invirtiendo 213.000 millones en empresas
holandesas e internacionales y proporcionando EUR 198.000 millones en
préstamos a clientes privados.

e Acceso a servicios bancarios a 7,2 millones de clientes en paises en desarrollo a
través de 9 bancos asociados.

Figura 4. Rabobank y los objetivos de desarrollo sostenible de Naciones Unidas
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Fuente: https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/, accedido a
08/09/2018

9) Industria, innovacion e infraestructura
e Inversion de 4.600 millones de euros en el sector de la construccion.
11) Ciudades y comunidades sostenibles

e Inversion sin fines de lucro de 65,9 millones de euros en la comunidad

e Mejora de la sostenibilidad de los hogares con el 'Rabobank Hipoteca Verde'.

e Apoyo a 175 nuevas iniciativas locales de cooperacion y 260 cooperativas
locales, con financiamiento, conocimiento y redes en los Paises Bajos.
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e Las nuevas transacciones de finanzas inmobiliarias deben cumplir ambiciosas
estandares de etiquetado de energia.

e 14 millones de euros invertidos a través del préstamo de impacto de Rabobank
para salud y educacion

12) Produccién y consumos responsables

e Inversion de 18.900 millones de euros en financiamiento sostenible y 4.000
millones en fondos sostenibles.
e Participacion en mesas redondas para 9 cadenas de valor sostenibles.

13) Accion por el clima

e Rabobank “clima neutral” nuevamente en 2017 (operaciones propias)

e Introduccién de la estrategia climatica Rabobank, participacion en UNEP-TCFD
y PCAF.

e No se han dado fondos para la produccion de gas en el mar de Wadden o para
minas de carbon y plantas de energia a carbon.

e Rabobank se convirtié en miembro y copresidente en 2017 del Grupo de trabajo
sobre agricultura climaticamente inteligente del WBCSD

14) Vida submarina

e Junto con WWF, se ha apoyado a clientes en Chile con negocios acuicolas y
certificacion ASC.

e Fomento de acuicultura sostenible ofreciendo un tasa de interés reducida para las
granjas acuicolas certificadas.

15) Vida de ecosistemas terrestres

e Asociacion con Naciones Unidas Medio Ambiente por valor de 1.000 millones
de dolares para el desarrollo de métodos forestales sostenibles.
e Rabobank participa en la Alianza Forestal Tropical 2020 contra la deforestacion.

16) Paz, justicia e instituciones solidas

e Alentar a los fondos de inversion a cumplir con los principios del Pacto Mundial
de las UN y los Principios de la ONU para la Inversion Responsable.

e Contribucion a acuerdos sobre Conducta Empresarial Responsable
Internacional.

17) Alianzas para lograr los objetivos

e Rabobank ha participado en el Foro Econdémico Mundial.

e El consejero delegado, Wiebe Draijer, fue nombrado miembro de un comité
asesor de la Comision Europea sobre sostenibilidad.

e Participantes en WBCSD para el Desarrollo Sostenible y en FRSSH.
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e Asociacion con WWF en produccion sostenible.
e Cooperacion con las organizaciones de las Naciones Unidas sobre seguridad
alimentaria, nutricion y agricultura.

“One-Rabobank”: Estrategia futura para un Rabobank mas integrado y global

De cara al 2018 y préoximos afios, Rabobank ha puesto en marcha la estrategia “One-
Rabobank™, centrada en fomentar su modelo de banca comunitaria local con una vision
internacional donde clientes, miembros y stakeholders participen mas activamente y
todos los trabajadores compartan una cultura organizacional comun.

En concreto, la Junta Directiva de Rabobank ha establecido 10 prioridades estratégicas.
Estas se basan en la mision de la cooperativa, es decir, “construir un mundo mejor
juntos”, y se estructuran en torno a cuatro pilares: 1) centralidad del cliente; ii) sentido
cooperativo; iii) solidez bancaria; y iv) trabajadores empoderados (Figura 5).

Figura 5. Pilares de la Estrategia “One-Rabobank™
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Fuente: Rabobank (2017), Informe Anual, accedido a 08/09/2018

En cuanto a la orientacion al cliente, el crecimiento y la adaptacion al entorno mediante
un aprendizaje organizacional agil ocupan un lugar destacado en la lista de prioridades,
junto con la innovacion a gran escala y la digitalizacién del banco. En lo relativo a la
naturaleza cooperativa de Rabobank, se pretende fomentar la involucracion de los
socios y los principales actores de las comunidades locales, asi como seguir
promoviendo la responsabilidad social evaluando de manera mas concreta su impacto.
En términos de solidez bancaria, se busca seguir fomentando el maximo desempefio
organizacional y financiero asi como la excelencia y eficiencia operativa. A nivel
laboral, Rabobank promovera una cultura empresarial comun basada en la cooperacion
para todos los trabajadores del grupo y asumird una mayor responsabilidad por el
desempetio del grupo en general.
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5.3. CUESTIONES PARA DISCUSION

Cuestion 1. ;Qué transformaciones ha sufrido la estructura de gobernanza corporativa
de Rabobank y cuéles han sido sus principales resultados?

Las cooperativas se estructuran como organizaciones democraticas donde la toma de
decisiones se basa en la regla “una persona, un voto”. No obstante, existe evidencia de
que el crecimiento organizacional puede comprometer o dificultar los procesos de
gestion democratica (Bretos y Errasti, 2018). Tras décadas de crecimiento, en 2016,
Rabobank ha reestructurado su sistema de gobernanza. En 2016, todos los bancos
miembros locales (actualmente 102) y la institucién central cooperativa Rabobank
Nederland se fusionaron formando el grupo cooperativo Rabobank, pasando a tener una
unica licencia bancaria y un unico estado financiero. Ello ha promovido el control
democratico al fortalecer la involucracion de los socios en la toma de decisiones y la
participacion de diferentes stakeholders, a la vez que ha favorecido la eficiencia
econdmica y la eficacia en los procesos internos de la organizacion. No obstante, cabe
destacar que la mayoria de filiales y empresas asociadas del grupo Rabobank estan
estructuradas como empresas de capital y, por tanto, no estan integradas en la toma de
decisiones estratégicas sobre, por ejemplo, expansidon, venta de activos, cierre,
aprobacion de planes estratégicos y eleccion de los 6rganos de gobierno.

Cuestion 2. ;Qué motivos han impulsado la expansion internacional de Rabobank y
como ha evolucionado en estos ultimos afios dicho proceso?

En los ultimos afios, el sector bancario ha experimentado una extraordinaria
transformacion, gracias especialmente al surgimiento de nuevas tecnologias de
informacion y comunicacion y a la liberalizacion econdmica generalizada. Asi mismo,
este sector ha, con multitud de fusiones y absorciones en el ambito internacional.
Rabobank no ha sido una excepcidn y ha seguido una estrategia de internacionalizacion
claramente progresiva adaptada a los cambios exigidos en cada momento en el sector, a
la vez que ha mantenido su estructura de funcionamiento cooperativo y su esencia
social. Rabobank comenz6 su andadura internacional estableciendo acuerdos
estratégicos con bancos extranjeros durante los 70 y, posteriormente, mediante la
apertura de oficinas en el exterior en los 80. No obstante, a partir de la década de 1990,
su estrategia de expansion internacional se ha basado en la diversificacion de servicios y
la adquisicion o absorcion de pequefios bancos locales en distintos paises extranjeros.
Asimismo, Rabobank ha mantenido importantes cuotas de mercado en Holanda gracias
a su continua expansion doméstica.

Cuestion 3. ;Como contribuye Rabobank al desarrollo sostenible de los territorios
donde esta implantado?

Las cooperativas han sido ampliamente consideradas como herramientas clave para
promover un desarrollo sostenible, inteligente e integrador en el contexto de la
globalizacion (Bretos y Marcuello 2017). Rabobank opera como una organizacioén
multinacional en multitud de paises y lo hace con un negocio solido y viable a largo
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plazo, lo que favorece un crecimiento econémico enraizado en los territorios locales
donde la cooperativa esta establecida. Ademas, Rabobank lleva a cabo multitud de
proyectos de cardcter econdmico y social que contribuyen a la consecucion de diversos
objetivos de desarrollo sostenible de las Naciones Unidas. Entre otras actuaciones,
destacan las inversiones de la cooperativa en proyectos que favorecen la sostenibilidad
medioambiental o la reducciéon de la pobreza, asi como la firma de acuerdos de
colaboracion con organizaciones sin animo de lucro.

5.4. CONCLUSIONES

Rabobank es un banco multinacional de referencia para el movimiento cooperativista
mundial. El grupo ha desarrollado una intensa estrategia de crecimiento nacional y
global, desarrollando su actividad actualmente en 38 paises, controlando mas de 380
filiales y dando empleo a cerca de 44.000 personas.

De hecho, Rabobank se erige como una experiencia cooperativa bancaria Unica en la
consecucion de una expansion internacional competitiva y la promociéon de un
desarrollo sostenible en los distintos paises donde opera. En este sentido, la actividad
econdmica y social de la cooperativa de los distintos paises donde opera contribuye de
manera clara a la consecucion de diversos objetivos de desarrollo sostenible de las
Naciones Unidos relativos, por ejemplo, a la reduccion de la pobreza y el hambre, la
salud y el bienestar, la educacion de calidad, la igualdad de género, y distintos aspectos
de caracter medioambiental.

También sobresale que, en los ultimos afios, Rabobank ha implementado importantes
cambios en su estructura de gobernanza al fusionar su organizacion central, Rabobank
Nederland, con los distintos bancos locales que forman la base social y comunitaria de
la cooperativa. Esta reestructuracion ha proporcionado mejoras importantes en los
aspectos de negocio, a la vez que ha fortalecido el sistema democratico de la
organizacion y la participacion de base de los socios.
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6. GRUPO ARCOIRIS: LA FUERZA DEL COOPERATIVISMO
AGROALIMENTARIO

RESUMEN:

El Grupo Arcoiris, una sociedad de caracter humanista, con capital social igualitario,
nace con el objetivo de ofrecer la mejor calidad en todos los productos generados por la
ganaderia. Actualmente, el Grupo Arcoiris es uno de los mayores grupos ganaderos de
la Comunidad Auténoma de Aragén y se ha convertido en un referente de cooperativa y
trabajo en equipo. Todo ello lo ha conseguido gracias a su apuesta por la calidad,
asegurandose la trazabilidad alimentaria al 100%, ya que todos los procesos productivos
son propios, asi como implicandose socialmente con el territorio en el que surgid,
Matarrana (Teruel). Se trata de una corporacién socialmente responsable, contribuyen
activa y voluntariamente a la mejora del territorio en el que se encuentra, otorgandole
un valor anadido. Todas las practicas, estrategias y sistemas de gestion se cohesionan
para conseguir un equilibrio entre las dimensiones empresarial, social, cultural y
medioambiental basada en la consecucion de un “crecimiento global socialmente
responsable, cooperativo, saludable y natural™.
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6.1. INTRODUCCION

La historia de Grupo Arcoiris se remonta al afio 1978 cuando se constituye, en la
Comarca del Matarrafia (Teruel)', la Sociedad Ganaderia Unida Comarcal (GUCO) para
la fabricacion de piensos que abasteciera al ganado porcino. Asi, GUCO seria el germen
para el nacimiento de otras sociedades relacionadas con la ganaderia o con la prestacion
de otros productos y servicios que pudieran satisfacer a las primeras. Paulatinamente,
tanto el sector cunicola como ovino se incorporan a la sociedad, con la consiguiente
adaptacion de la maquinaria y ampliacion de las instalaciones, por lo que la sociedad
plantea crear una nueva organizacion y reestructurar el sistema de representacion. Se
crea el Consejo de Delegados Locales con el objetivo de lograr una mayor participacion
y comunicacion con los socios, que estaban distribuidos en 50 localidades.

Gracias a la implantacion de la Denominacion de Origen del Jamon de Teruel en 1984,
se impulsa el sector de la ganaderia porcina y se apuesta por la calidad tanto en la
genética como en la alimentacion de este tipo de animales. Asi, se desarrolla el
Programa de Produccién de Cerdas Reproductoras (cruce de dos selectas razas: Largue
White y Landrace), consiguiendo un aumento de la calidad y la productividad.

A partir de 1986, los socios de GUCO son conscientes de la necesidad de fijarse en
parametros exteriores para continuar creciendo, por lo que se comienzan a promover
una serie de viajes para obtener nuevos puntos de vista y referencias para la constitucion
de nuevas sociedades. Fundamentalmente seran dos viajes los que traigan nuevas ideas,
el primero a Guijuelo (Salamanca) para estudiar la construccion de los secaderos de
jamones, sentando las bases para el nacimiento en 1986, de la Sociedad para la
Industrializacion de la Carne (SOINCAR), dedicada a la comercializacion del cerdo
vivo, canales refrigeradas y curados. El segundo viaje serd en 1987 para visitar una serie
de instalaciones en Dinamarca, con el objetivo de desarrollar el proyecto de un Centro
de Inseminacion Artificial Porcina (CIAR), que nace al afo siguiente.

Finalmente, en 1990 surge el Grupo Arcoiris, formado por nueve entidades asociativas:
GUCO, SOINCAR, CIAR, INCO, AVIBA, ADS, FSI, Cooperativa del Campo-Seccioén
Servicios y PROGA. Posteriormente, dejard de ser un consorcio y se constituird como
agrupacion de Sociedades Agrarias de Transformacion (SSAATT de segundo grado) y
la formaran las cinco primeras sociedades.

El afio 2005 es altamente productivo: Se constituye Granjas GUCO para el desarrollo de
la genética. Una de las primeras medidas consiste en incorporar la granja de J. Miguel
Cerda para seleccion genética de cerdas Landrace, con lo que se mejora el servicio al
socio de GUCO y la genética pasa a ser controlada por la propia estructura.
Actualmente la cooperativa se encuentra consolidada, aglutinando a 21 empresas que
trabajan en la explotacion del sector ganadero, fundamentalmente porcino y cunicola.
Trabajan 630 profesionales del ramo y se han generado 302 puestos de trabajo en los

' La Comarca del Matarrafa se sit(la al noreste de la Provincia de Teruel (Espafa) limitando con las provincias de
Castellon y Tarragona. Esta formada por 18 municipios, siendo Valderrobres la capital administrativa.
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ultimos afios. Todo ello, a partir de la unién de cinco sociedades: la fabrica de piensos y
servicios GUCO, Ganaderia Unida Comarcal; SOINCAR, dedicada a la
industrializacion del cerdo; CIAR, Centro de Inseminacion del Porcino; INCO,
especializada en la industrializacion del conejo; y AVIBA, cuya actividad se centra en
la produccién y comercializacion de pollos de engorde. En la Tabla 1 se muestran las
fechas mas relevantes del grupo.

Tabla 1. Fechas destacadas del Grupo Arcoiris

Fechas destacadas GRUPO ARCOIRIS

1978 Creacion de la Sociedad Ganaderia Unida Comarcal (GUCO).

1980 Inauguracion de la fabrica de piensos GUCO.

1981 Incorporacion de los sectores cunicula y ovino a GUCO.

1986 Nacimiento de la Sociedad para la Industrializacion de la Carne (SOINCAR).

1988 Constitucion de CIAR, Centro de Inseminacion Porcino.

1989 Constitucion de la industria para la Comercializacion de la Carne de Conejo (INCO).

Constitucion de la sociedad Avicultores del Bajo Aragon (AVIBA), para la
1990 comercializacion del pollo de engorde en vivo.

Se crea el Consorcio GRUPO ARCOIRIS.

GRUPO ARCOIRIS se constituye como Agrupacion de SAT con seis sociedades: CIAR,

1992 SOINCAR, GUCO, INCO, AVIBA y APROGA.

Accionista de: Segan, Bigmat Brica, Montajes Generales Matarrafia, Centro de

Jardineria, Foccon, Esypu, Cotécnica, Matadero Comarcal de Valderrobres, Tres Reyes.
Hasta la . . X .. . "

Participa en: Sersuco, Lavados y Limpiezas Generales, Gestoria Arcoiris Gesrural,
actualidad...

Gestoria Arcoiris del Bajo Aragon, Geinval, Correduria de Seguros Arcoiris,
Transarcoiris, Central de Compras Tienda Tres Reyes, Insinec, Jamones Calamocha,
Carns de Morella, Fenie Energia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion de www.grupoarcoiris.com

6.2. DESARROLLO DEL CASO GRUPO ARCOIRIS
Los comienzos y la filosofia de la compaiiia

De la mano de Enrique Bayona, director y fundador del Grupo Arcoiris, todas las
personas que conforman el sector agropecuario de la Comarca del Matarrafia
comenzaron a unirse por necesidad, para crear unas redes solidas y duraderas de
produccion y comercializacion de los distintos productos agropecuarios. Observamos
que la filosofia cooperativa del Grupo Arcoiris es el de una economia social que tiene
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por objetivo generar empleo vinculado a los habitantes del territorio, estabilizar el tejido
industrial de la Comarca, asi como ayudar a la vertebracion del territorio

La finalidad de la cooperativa es la de generar estabilidad en el empleo tanto para los
trabajadores locales como para los empleados inmigrantes, que actualmente rondan los
95 trabajadores, colaborando en la dinamizacion de la sociedad. El entorno en el que se
desarrolla la actividad econdémica del Grupo Arcoiris es en el sector agropecuario,
destacando el de la ganaderia. Las principales caracteristicas de dicho sector son:

e Predominio del sector ganadero, mas del 67% de su produccion final agraria.

e Agricultura de secano (olivar, almendro y a distancia el cereal y la vid.)

e Regadio de caracter residual, con un 4% de su superficie agricola util.

e Una produccion agropecuaria que representa el 2% de la produccion final
agraria aragonesa, ocupando el vigésimo lugar de entre las 33 comarcas de
Aragon.

e Dos tercios de su superficie se reparte entre masa forestal y tierras de cultivo.

e Comarca de Aragon que menos subvencion recibe de la P.A.C ya que no existe
una organizacién comun para el mercado de porcino y de conejo, por lo que esté
liberalizado y no cuenta con subsidios y ayudas. Se regula por el propio
mercado.

e La industrializacion de sus productos agricolas y ganaderos, que se han
convertido en una alternativa de futuro, con la generacion de valores anadidos y
empleos.

e Los procesos de industrializacion, que se desarrollan basicamente a través de
estructuras asociativas de filosofia cooperativa.

Trazabilidad

El Grupo Arcoiris controla al 100% todos los procesos de produccion, ya que utiliza los
propios, con el objetivo de obtener la méxima calidad a un precio asequible. De este
modo, realiza el seguimiento completo del animal, a partir de la seleccion genética, y
siguiendo la alimentacion, crecimiento, cria y cuidados veterinarios que se le aplican
(www.grupoarcoiris.com). Poseen matadero, sala de despiece y secadero propio,
utilizando los métodos tradicionales, pero aplicando los ultimos avances tecnoldgicos
para obtener una carne de excelente calidad.

El proceso productivo cuenta con multiples etapas de las que se ocupa el grupo. El
proceso se inicia en la seleccion genética de los animales, la alimentacion del ganado y
la central de compras, ademas del transporte de materias primas. A continuacion, se
controla la sanidad animal y asesoramiento para la produccion de ganado de calidad, asi
como el proceso de sacrificio. A partir de ahi se procede al despiece y envasado segun
proceda y se pasa a la fase de comercializacion y transporte, ambas etapas son llevadas
a cabo por medios propios o con otros distribuidores y colaboradores. El proceso
finaliza con la etapa de reciclaje de residuos que son objeto de tratamiento por parte del
grupo. En la Figura 1 se muestran las diferentes etapas del proceso productivo.
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Figura 1. Trazabilidad del Grupo Arcoiris
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Otros servicios del Grupo Arcoiris.

A medida que el Grupo se iba consolidando, se comenzé a plantear la necesidad de
ampliar los sectores de actividad y servicios de la cooperativa. En este sentido surgen
diferentes iniciativas en torno al Grupo Arcoiris, siguiendo siempre la filosofia de
empresa, generar empleo duradero en el territorio. A continuacion, se detallan los
diferentes servicios que se ofrecen:

e Correduria de Seguros (Correduria Arcoiris).

e Gestoria laboral, contable, fiscal, etc. (Gestoria Arcoiris).

e Asesoria Informatica (Insinec).

e Supermercado (Sersuco).

e Taller mecénico (Sersuco).

e Poste de gaséleo (Sersuco).

e Distribucion de gasoleo a domicilio (Sersuco).

e Agencia inmobiliaria (Geinval).

e Agencia de viajes (Geinval).

e Empresa de mantenimiento (Pinturas, Lavados y Limpiezas).
o Departamento de gestion y analisis.

o Departamento de gestion de costes.

e Departamento comercial.

e Departamento de formacion, prevencion de riesgos laborales y ayudas.
e Departamento de asesoria juridica.
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e Departamento de comunicacion y marketing.

e Departamento de calidad.

e Materiales de construccion y decoracion (Bricas).

e Construccidn de naves y granjas (Montajes Generales Matarrana).
e Decoracion y jardineria (Centro de Jardineria).

Los tres pilares del Grupo: Investigacion, desarrollo e innovacion tecnologica

La innovacion estratégica se ha convertido en una de las cuestiones de mayor interés
para el Grupo, se proponen nuevas actuaciones en el conjunto de alternativas
estratégicas y ese proposito impulsa la mejora continua. Segun Hamel (2006), la
innovacion estratégica es la capacidad de reconcebir el modelo actual de negocio de
forma que cree un nuevo valor para los clientes, pueda dejar fuera a los competidores y
produzca nueva riqueza para todos los participantes en la empresa. Asi la innovacion
estratégica se sustenta en alguna de las dimensiones siguientes: grupos de nuevos
clientes que estan apareciendo; nuevos productos o servicios que permitan atender de
manera mas eficiente las nuevas necesidades; y nuevas formas de atender a los clientes
y de relacionarse con ellos. En este sentido, el Grupo Arcoiris ha ido redefiniendo el
negocio, el quién, el qué y el como para modificar la estrategia del Grupo a través de los
tres pilares siguientes:

Investigacion. En los centros de inseminacion de porcino (CIAR) y de conejo (INCO),
se desarrollan proyectos para obtener el mejor ADN. Se investiga para conseguir la
mayor calidad en todos sus productos a través de la mejora genética de los animales y la
seleccion de los piensos para su alimentacion.

Desarrollo. El Grupo Arcoiris aplica todos los resultados obtenidos en sus
investigaciones, asi como las conclusiones de los estudios cientificos para la fabricacion
de materiales y productos, como también para la mejora de los procesos y sistemas de
trabajo. Por otra parte, se sigue un decdlogo de diez practicas positivas en ganaderia,
para que las explotaciones ganaderas sean mads eficientes, estds practicas son las
siguientes:

e contar con materias primas y animales con genética de calidad garantizada;

e asegurarse la continuidad de la explotacion;

e llevar un control documental de las variaciones en las granjas;

e cvitar la acumulacion de animales por explotacion;

e seguir trabajando en la prevencion sanitaria con mayores controles de higiene y
seguridad;

e aplicar los tratamientos médicos obligatorios;

e cstablecer un sistema de trabajo en bandas, dividiendo el trabajo por semanas y
la poblacion de la granja por lotes;

e instaurar definitivamente la inseminacion artificial como procedimiento habitual
de reproduccion;
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e aplicar técnicas innovadoras que se adapten a las necesidades del ganadero y a
las normativas;
e actualizar los procesos para rentabilizar las explotaciones.

Innovacion tecnologica: Desde los inicios del Grupo, se ha apostado por Ia
modernizacion de los procesos en todas las instalaciones. Como resultado de estas
mejoras, se han conseguido nuevos productos y renovado los que ya poseian, gracias a
la actualizacion en los procesos de produccion o por la aplicacion de nuevos sistemas.

Caracter socialmente responsable del Grupo Arcoiris.

Nos encontramos ante una corporacion socialmente responsable, ya que contribuye
activa y voluntariamente para un desarrollo econdmicamente sostenible del territorio en
el que se localizan. Siguiendo el principio de empresa social, todas las practicas se
cohesionan para ofrecer un equilibrio entre las dimensiones empresarial, social, cultural
y medioambiental. Entre las acciones llevadas a cabo se encuentran (Saz Gil, 2012):

Responsabilidad empresarial: El Grupo Arcoiris contribuye a mantener la poblacion y a
vertebrar el territorio, evitando la emigracion, ya que ofrece trabajo directo a mas de
300 familias. Por otra parte, realiza una importante labor de apoyo empresarial para
otros emprendedores de la Comarca del Matarrana, en donde mas del 56% de la
poblacién es trabajadora autonoma, asi como respalda nuevas iniciativas de jovenes
empresarios.

Responsabilidad social: Mas del 34% de la plantilla son mujeres, de las cuales, el 29%
son emigrantes. Se destaca el papel de la mujer en el entorno rural, ofreciendo un plan
de carrera a largo plazo y remunerado en funcion de sus conocimientos y aptitudes. De
este modo, el sector femenino ocupa tanto cargos administrativos y de direccién como
técnicos y artesanales. Asimismo, el 29% de los trabajadores son emigrantes de paises
como Rumania, Marruecos, Bulgaria, Senegal, Ucrania, Colombia y Peru (tabla 2). El
Grupo colabora en su integracion, fomentando el compaiierismo y la convivencia con
otros trabajadores.

Tabla 2. Trabajadores del grupo

TRABAJADORES DE GRUPO ARCOIRIS*

HOMBRES MUJERES TOTAL

Espaiioles 135 85 220 71%
Extranjeros 70 20 90 29%
TOTAL 205 105 310

66% 34%

*Datos actualizados en septiembre de 2010

Fuente:www.grupoarcoiris.com
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Responsabilidad cultural: La agrupacion apoya a la cultura y la tradicion de la Comarca
del Matarrana a través de diferentes iniciativas ofreciendo gastronomia de calidad,
siguiendo procesos de produccion tradicionales y participando en los eventos
relacionados con la cultura de la comarca.

Responsabilidad medioambiental: Ya que la cooperativa se encuentra junto al Parque
Natural de los Puertos de Beceite, ésta tiene siempre presente el equilibrio
medioambiental. Por ello, se recicla e investiga para dar nueva utilidad a los residuos
generados en las distintas actividades para no deteriorar el medio ambiente. Las
acciones giran en torno al reciclaje sostenible de purines como abono natural, al
mantenimiento de reservas naturales de buitres, reutilizacion en la industria textil y al
reciclaje de material de oficina.

6.3. CUESTIONES PARA DISCUSION

Cuestion 1. ;Considera que el modelo Arcoiris es exportable a otros territorios?

Como ya es sabido, al sector agro-ganadero se le exige que cumpla un papel
multifuncional, y que ademds de la produccion tradicional de alimentos, cumpla
objetivos sociales, medioambientales y de desarrollo rural. El cooperativismo se erige
como formula idonea para lograr la reactivacion de las areas rurales mediante la puesta
en marcha de actividades econdmicas basadas en el aprovechamiento y Ila
reorganizacion de los recursos enddgenos del territorio, permite diversificar el riesgo y
plantear la diversificacion no so6lo como una cuestion econdomica donde confluyen
intereses privados tratados por soluciones exclusivamente de mercado, sino mas bien
considerar las facetas de bienes sociales que proporciona el medio rural (Ramoén
Fernandez y Saz Gil, 2005). El sector agro-ganadero necesita desarrollar partenariados
que tengan por objeto coordinar y equilibrar, por un lado, los desafios que se le plantean
al sector agrario y, por otro, las demandas que espera la sociedad. En este sentido, es
conveniente fomentar cooperativismo en territorios con falta de iniciativas industriales y
cuya unica salida es la explotacion de los recursos endogenos existentes en su territorio
fundamentalmente de tipo agricola y ganadero. A través de las cooperativas se puede
rentabilizar de manera mas productiva la explotaciébn y comercializacion de los
productos generados. Estas iniciativas son fundamentales para desarrollar actividad y
crear nuevos puestos de trabajo y al mismo tiempo se contribuye a la sostenibilidad del
territorio, contribuyendo al mantenimiento de los pequefios pueblos. El caso Arcoiris ha
sido capaz de revitalizar una comarca y su modelo de crecimiento puede ser replicado
en otros ambitos territoriales.

Cuestion 2. ;Cree que es importante la trazabilidad de la cadena alimentaria?

Las empresas de distribucion han desarrollado un conjunto de normas que tiene como
objetivo imponer niveles propios de calidad, de seguridad alimentaria y de trazabilidad
(Ramon Fernandez y Saz Gil, 2005). Estas normas, confieren un poder creciente para
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controlar la produccién agraria. Las exigencias en trazabilidad, calidad y la seguridad
alimentaria obligan a primar a aquellas cooperativas que actien de forma acorde con los
requerimientos crecientes del mercado en estos ambitos. En este sentido, el Grupo
Arcoiris controla al 100% todos los procesos de produccion con el objetivo de obtener
la maxima calidad. Realiza el seguimiento completo del animal, a partir de la seleccion
genética, y siguiendo la alimentacion, crecimiento, cria y cuidados veterinarios que se le
aplican. La trazabilidad se mantiene en el proceso de sacrificio, despiece y secadero
propio. Todo ello utilizando métodos tradicionales e incorporando los avances
tecnologicos para garantiza la calidad de los productos.

Cuestion 3. ;Deberian tener los Consejos Rectores de las sociedades cooperativas
dirigentes altamente cualificados y los socios cooperativistas mentalidad empresarial?

Si que deberian contar los consejos rectores con este tipo de dirigentes, debido a que la
gestion de la mayoria de estas cooperativas debe estar en manos cualificadas, por lo que
es necesario profundizar en la profesionalizacién en los puestos directivos, sumada al
incremento de la mentalidad empresarial de los socios. La cualificacion permite
alcanzar objetivos que redundan en un mejor funcionamiento interno y aumentan la
competitividad de la organizacion.

Por otra parte, es necesaria la participacion de los socios en la gestion de la organizaciéon y la
adopcion de una actitud activa, por lo que deben cobrar un renovado protagonismo en la
eleccion y control de dirigentes cualificados y con mentalidad empresarial para un mejor
funcionamiento y competitividad de la sociedad. En este sentido, se puede poner como ejemplo
en Aragon, la Escuela Aragonesa de Directores de Economia Social que viene realizando su
labor formativa desde 1963. Actualmente, el Estudio Propio en Experto Universitario en
Direccion de Empresas de Economia Social (EUDEES) (http://eues.unizar.es/), se trata de un
Estudio Propio de Postgrado de la Universidad de Zaragoza, que pretende ser una herramienta
de formacion para la creacion, direccion y fomento de empresas de Economia Social en Aragon.

6.4. CONCLUSIONES

ARCOIRIS ha demostrado que la industrializacion de los productos agricolas y
ganaderos del Matarrafia es una alternativa de futuro, que se esta consiguiendo a través
de una herramienta de estructuras asociativas de filosofia cooperativa. Tanto es asi que
en 2008, este grupo de empresas presume de negocios propios paralelos a la produccion
agropecuaria, como una agencia de transportes, dos gestorias con sede en Valderrobres
y Alcaiiiz, una correduria de seguros y una agencia de viajes, entre otros.

Este grupo es un modelo que deberia ser exportable a otras comarcas de Aragon y en
particular a la provincia de Teruel, como una cooperativa capaz de aglutinar a toda una
comarca en torno a un proyecto fundamentalmente agropecuario que explote los
recursos endogenos de la zona, que son fundamentalmente la agricultura y ganaderia,
extendiendo su actividad a todo el proceso productivo con la produccion de piensos,
engordes, mataderos y comercializacion del jamon denominacion de origen de Teruel,
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actividades cunicolas y avicolas, complementadas con la produccion de aceite del bajo
Arag6n, almendras y produccion de quesos artesanales. Podriamos decir que es el
modelo ideal exportable a otras zonas azotadas por la despoblacion y la crisis de la
agricultura y ganaderia, fundamentalmente en la provincia de Teruel. Al mismo tiempo,
da trabajo a mas de 300 personas y contribuye a mantener la poblacion en los pequefios
pueblos limitrofes a Valderrobres, que es el nucleo donde se desarrollan todas las
principales actividades agroindustriales de la comarca.

El principal logro de esta iniciativa empresarial creada por un grupo de emprendedores
de la zona, que ha conseguido relanzar una comarca despoblada y siendo los jovenes los
mas perjudicados teniendo que emigrar durante afios a otras regiones en busca de
trabajo, es que se ha logrado el asentamiento de la poblacion, que unido a la promocién
del turismo de calidad, y el establecimiento de negocios hosteleros, muchos de ellos con
capital extranjero, atraidos por la belleza de su paisaje natural han desarrollado otra
actividad importante como es la compra de antiguas masias abandonadas y su completa
restauracion para transformarlas en negocios hosteleros que han atraido turismo
nacional y extranjero.
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7.  ATADI: AGRUPACION TUROLENSE DE ASOCIACIONES DE
PERSONAS CON DISCAPACIDAD INTELECTUAL

RESUMEN:

La problematica de la Discapacidad Intelectual hace que las organizaciones que la
abordan tengan especial interés. Estas organizaciones se integran en el Tercer Sector de
Accion Social, dando cobertura y asesorando a todas las asociaciones que se ocupan de
ello. La Agrupacion Turolense de Asociaciones de Personas con Discapacidad
Intelectual (ATADI) es una entidad no lucrativa cuyos valores éticos se definen en su
actividad, que es la de ofrecer ayuda a las personas con discapacidad, cuyo ambito de
actuacion es la provincia de Teruel y el pilar basico para su funcionamiento es el
voluntariado.

52



7.1. INTRODUCCION

La Agrupacién Turolense de Asociaciones de personas con Discapacidad Intelectual
ATADI es una entidad sin &nimo de lucro, se crea en el afio 2005 y es el resultado de la
unién de asociaciones y entidades integradas en ella, cuya representacion ostenta en el
ambito provincial (figura 1). Tiene personalidad juridica propia y, en consecuencia,
goza de plena capacidad para ser sujeto de derechos y obligaciones en los términos
previstos por sus Estatutos y las Leyes. Es una entidad sin animo de lucro y los
beneficios econdmicos que eventualmente se pudieran obtener se aplicaran
integramente para el cumplimiento de sus objetivos. En 2018 atiende aproximadamente
a 280 personas con discapacidad, por medio de “centros de dia”, “centros
ocupacionales”, residencias, un piso tutelado y un centro especial de empleo. Trabajan
155 personas y, de ellas, el 91% son mujeres y 5 son personas con discapacidad
intelectual. El &mbito de actuacion se extiende a todo el territorio que comprende la
provincia de Teruel y basa su actuacion en la democracia interna, la transparencia en su
actuacion y la solidaridad entre sus miembros. Ademas, colabora habitualmente con
centros educativos, contando actualmente con 4 trabajadoras de Formacion Profesional
Dual. Ademas, en “ATADI Empleo, S.L.U.”, trabajan otras 30 personas (23 hombres y
7 mujeres). En total, el empleo directo que genera la organizacion, en estos momentos,
es de 189 personas.

Figura 1: Asociaciones Fundadoras que componen la Asociacion
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Fuente: Atadi.es

La definicion de la discapacidad, como la de cualquier otro fenémeno social, es algo
que se va construyendo socialmente. Las soluciones ante los retos que plantea la
discapacidad han de abarcar muchos aspectos que van mas alla de las definiciones
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(Jiménez Lara, 2007). La discapacidad adquiere sentido en el contexto de una cultura y,
en ella, depende del sentido asignado a otros conceptos culturalmente proximos.

FEAPS es un conjunto de organizaciones familiares que defienden los derechos,
imparten servicios y son agentes de cambio social. Grupos de padres informados,
preocupados y muy involucrados se fueron dando cuenta de la necesidad de crear
asociaciones que dieran respuesta a sus necesidades y que respaldasen sus demandas
ante la Administracion. Dichas asociaciones nacieron con una vocacion apolitica, en las
que se daba cabida a todos los afectados, sin tener en cuenta clases sociales. En la
comunidad auténoma de Aragén existen numerosas entidades con este fin. En la
provincia de Teruel ATADI es una organizacién con presencia en toda la provincia
dedicada a la atencion y cuidado de personas con discapacidad intelectual y al apoyo de
sus familiares. En figura 2 se presenta su pagina web.

Figura 2. Web de Atadi
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7.2. DESARROLLO DEL CASO ATADI

Las entidades sin animo de lucro necesitan convertirse en organizaciones de aprendizaje
constante, adaptandose y cambiando para promover sus puntos fuertes y reducir sus
debilidades. La mision, valores e ideologia de la entidad tienen una importancia
estratégica fundamental. Estos son los que en definitiva van a permitir diferenciarla de
otras iniciativas. Lo realmente importante es la prestacion de servicios adecuados y
alineados con los valores que identifican a la organizacion. Una fortaleza debe ser la
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flexibilidad y la innovacion constante para mejorar el servicio y las expectativas de los
diferentes grupos de interés (Saz Gil, 2008).

Valores y Mision

Los Valores que defiende son, la consideracion de la persona con discapacidad como
sujeto con igualdad de derechos y deberes, la calidad como norma principal en la
actuacion de las organizaciones, la importancia de las familias y el interés de la
globalidad del colectivo de personas con discapacidad.

La Mision de ATADI es contribuir, desde su compromiso ético, con apoyos y
oportunidades, a que cada persona con discapacidad intelectual o del desarrollo y su
familia puedan desarrollar su proyecto de calidad de vida, asi como a promover su
inclusion como ciudadana de pleno derecho en una sociedad justa y solidaria.

Personas

ATADI atiende a las personas con Discapacidad Intelectual, principalmente, y aquellas
otras personas con discapacidad, dependencia, riesgo de exclusion o socialmente
desfavorecidos que puedan compartir sus proyectos y servicios.

Servicios

La gama de servicios con la que cuenta ATADI es muy amplia y van dirigidos
directamente a los usuarios de la asociacion y a los familiares, sin descuidar a sus
propios trabajadores.

Asistenciales: proporcionan una atencion integral a la persona y son el soporte para el
desarrollo de programas individualizados, potenciando su integracion social y laboral y
apoyando con servicios de vivienda exclusivos, de forma temporal o permanente, si asi
lo requieren (Centro de dia Ocupacional, Asistencial, Vivienda).

De ajuste personal y social: potencian las habilidades de comunicacion, auto-cuidado,
vida en el hogar, habilidades sociales, salud y seguridad, ocio y tiempo libre, etc.

Multiprofesionales: psicologia, trabajo social, fisioterapia, terapia ocupacional y
formacion.

Complementarios personalizados: transporte, comedor y acompaiamiento sanitario.

A familias: informacién, formacion y apoyo a familias. Realizan actividades que
contribuyen al descanso familiar y ayudan a sobrellevar las situaciones de dificultad por
internamiento hospitalario o enfermedad de uno de los familiares.

De formacion: de trabajadores tanto interna y con medios propios o ajenos como la
externa, grupos de educacion de adultos en el departamento de educacion del Gobierno
de Aragon, para trabajadores y desempleados en el INAEM, atencion socio-sanitaria a
personas dependientes en instituciones sociales y en su domicilio, cuidador de enfermos
de Alzheimer.
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Programas

Dispone de diversos programas para favorecer la integracion de las personas con
discapacidad en la sociedad, como, por ejemplo, el de desventaja social, intercambio
ocupacional, atencion temprana, reeducativos de trabajos en beneficio de la comunidad,
etc. Sin embargo, el programa mas importante de ATADI es el Programa de
Voluntariado, en el que participan personas comprometidas con edades comprendidas
entre los 14 y 65 afios. La asociacion realiza actividades de sensibilizacion, difusion,
captacion y fidelizacion de voluntariado, acompafian en actividades formativas,
deportivas, programas de vacaciones, de ocio y tiempo libre. También coorganizan
eventos y actividades (Catalan, 2018).

Estudio con metodologia SROI del Centro Atadi — Kalathos de Alcorisa

El Retorno Social de la Inversion (SROI) es un método que anade principios de
medicion del valor extra-financiero en relacion a los recursos invertidos, es decir, el
valor social que actualmente no se refleja en las cuentas financieras convencionales, que
esta desarrollado a partir de un analisis tradicional de costo-beneficio y la contabilidad
social, siendo un enfoque participativo que permite capturar en forma monetaria el valor
de una amplia gama de resultados, tengan éstos un valor de mercado o no.

A continuacion, se presenta los resultados mas relevantes del estudio desarrollado a
través de la metodologia SROI para conocer y visibilizar los beneficios sociales,
laborales y economicos que la actividad que el Centro Atadi — Kalathos de Alcorisa
aporta, determinando el retorno econdémico y social que produce cada euro invertido por
la administracion en su actividad, para los distintos grupos de interés (ISASS, 2014).

El Centro Atadi — Kalathos de Alcorisa es uno de los 10 centros gestionados por la
Agrupacion Turolense de Asociaciones de personas con Discapacidad Intelectual
(ATADI).En este centro se desarrollan servicios basicos de residencia, Centro de Dia y
Centro Ocupacional asi como servicios complementarios de comedor, transporte,
fisioterapeuta, psicomotricidad, respiro, formacion, enfermeria, actividades fisico-
deportivas, actividades de ocio y tiempo libre y escuela de familias, psicologia, trabajo
social, terapia ocupacional, etc. Actualmente, presta apoyos y servicios a 38 personas
con Discapacidad Intelectual (el 64% mujeres y el 37% hombres). La mayoria (el 92%)
tiene un grado de discapacidad reconocido del 65% o mas, presentando necesidades de
apoyo extenso o generalizado.

e Por cada euro invertido en el funcionamiento del Centro Atadi — Kalathos en
2013 (tanto publico como privado) procedente tanto de las administraciones
publicas 0,71 €, del copago de las personas con discapacidad usuarias 0,28 €,
como de otras fuentes de financiacion privada 0,01 €, el Centro ha conseguido
retornar a la sociedad con su actividad 1,48 € (en retornos sociales y
econdmicos), y supone ahorros en sobrecostes para los Sistemas de Proteccion
Social, para las personas y las familias, de 1,97 €.
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e El retorno econdémico y social de la actividad del Centro Kalathos sobre la
inversion total realizada (publica y privada) para su funcionamiento durante
2013 asciende a 1.340.335.07 € (un 148%) en retornos econdémicos directos,
retornos indirectos para las familias, valor social de voluntariado y resultados en

calidad de vida.

e Ademas, la existencia de este Centro supone un ahorro para los Sistemas de
Proteccion Social, para las personas usuarias y para las familias, de 1,97 euros
(un 197%) por cada euro de inversion total. En concreto, un ahorro de
1.786.793,35 euros.

e Aporta soluciones adecuadas a la diversidad de su poblacion, arraigo y
asentamiento de poblacion en el territorio rural, oportunidades de desarrollo
econdmico y laboral (en particular, como yacimiento de empleo femenino).

Gestion del Voluntariado

La gestion del voluntariado debe seguir un ciclo de gestion en el que se identifican
varias etapas claramente diferenciadas con el objetivo de satisfacer las expectativas de
los voluntarios y de retener los (Saz y Zardoya, 2014). ATADI tiene un modelo de
gestion del voluntariado profesionalizado que sigue diferentes etapas, desde actividades
de captacion hasta la desvinculacion y posterior relacion con ex-voluntarios (figura, 2).
Las etapas establecidas por ATADI son las siguientes (Catalan, 2018):

Acciones de sensibilizacion, captacion y promocion de voluntariado

Tiene el objetivo de dar a conocer la posibilidad de realizar voluntariado, y
especialmente con el colectivo de personas con discapacidad intelectual con el cual
trabajan, realizando acciones en Teruel y sus localidades, como, por ejemplo, en el IES
Santa Emerenciana de Teruel, el IES Bajo Aragéon de Alcafiz, en el Campus
Universitario de Teruel o en el Colegio Justicia de Aragon de Alcorisa.

Las acciones de sensibilizacién y promocioén de voluntariado dan como resultado
nuevas solicitudes de personas que quieren hacerse voluntarias de ATADI, en mayor
medida ocurre con los alumnos de los IES debido a que su edad les permite participar
como voluntarios y anualmente se incorporan nuevos voluntarios coincidiendo con
inicio del curso escolar. Cuando surgen necesidades concretas de voluntariado, se
programan actuaciones mas breves y especificas utilizando medios a su alcance, como
redes sociales (Facebook), aparicion en el Boletin de la Coord. Aragonesa de
Voluntariado, el boca a boca o carteleria, prensa y sesion informativa.
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Figura 2. Ciclo de Gestion del Voluntariado
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Se realiza a lo largo de todo el afio cuando un voluntario se incorpora a la entidad y el
procedimiento que siguen es el siguiente:

- Entrevista inicial, agradeciéndole el acercamiento y precisandole informacion de
proceder de ATADI. A la vez se recoge informacion sobre el voluntario sobre
motivaciones, disponibilidad horaria experiencia, etc.

- Posteriormente se valora la posible incorporacion o no de la persona, y se
acuerda la colaboracion, firma autorizacién en caso de ser menor de edad,
compromiso de confidencialidad, contratacion del seguro de voluntariado y
entrega del carnet de voluntariado.

- Al comienzo del voluntariado se le da una orientaciéon sobre tareas a realizar,
informacion sobre usuarios, caracteristicas del grupo, conductas significativas,
funciones a desempeiar, persona de referencia en caso de cualquier problema,
etc.

- El acompafiamiento a la persona voluntaria se realiza desde el primer momento
que decide colaborar con la entidad, se le intenta acercar de forma progresiva al
objetivo de la entidad y a los objetivos y actuacion en el programa, actividad o
servicio en el que va a colaborar sin perder de vista la necesidad de hacerle
sentir participe, integrada y bienvenida.
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Formacion del voluntario

Es un derecho para el voluntario y es necesaria para la correcta implicacion de la
persona voluntaria en la entidad, en concreto se realizan actividades como, por ejemplo,
el curso basico “Qué es ser voluntario”, un curso especifico de “Voluntariado con
personas con discapacidad intelectual”, una sesion “acercandonos a la discapacidad” y
formacion para profesionales de ATADI relacionados con el voluntariado. Por ultimo,
siempre se les informa a los voluntariados de informacion interesante para el desarrollo
de sus funciones.

Reconocimiento

El reconocimiento que reciben los voluntarios por parte de ATADI es de dos tipos. Uno
formal, en el que se reconoce la labor de los voluntarios y tiene lugar en la
conmemoracion del “Dia Internacional del Voluntariado” (5 diciembre) en Alcaiiz,
Alcorisa, Andorra y Teruel. Otro informal, en el que se cuida el reconocimiento a su
labor en la entidad a través de felicitaciones de navidad, comidas, etc. También hay un
agradecimiento publico en medios de comunicacidén, como, por ejemplo, articulos en la
seccion “Avanzamos” del Diario de Teruel.

Despedida de la persona voluntaria

Siempre se realiza una entrevista de forma célida con la persona voluntaria que decide
dejar la entidad, con el fin de conocer el motivo por el cual no seguird colaborando,
valorar qué tal se ha sentido en la entidad, si se han cubierto sus expectativas, etc. y
dejando siempre la posibilidad de que pueda volver en un futuro si lo desea. Realizan
una encuesta de fin de actividad y otra de desvinculacion. Ademas, se envia por correo
una carta de despedida y un certificado de participacion y se procura seguir
manteniendo el contacto con los voluntarios de forma periodica felicitindolos por
navidad y enviadndoles el boletin de ATADI por e-mail.

7.3. CUESTIONES PARA DISCUSION

Cuestion 1. ;Qué¢ implicaciones tiene la utilizacion de la metodologia SROI para el
éxito de ATADI?

La gestion de las Organizaciones No Lucrativas (ONL) ha de orientarse tanto hacia la
consecucion de legitimidad social, como a la obtencion de capacidades competitivas
para hacer frente a los retos que tienen que afrontar (Saz Gil, 2008). La participacion en
la adopcidn de decisiones por parte de los diversos stakeholders o grupos de interés son
muy relevantes en el éxito. Ademas, el éxito de las ONL depende de la coherencia entre
el planteamiento ideoldgico —los valores sociales que comparten los promotores,
generan estrechos vinculos en su interior y facilitan el enlace con el entorno mas
proximo—, el modelo organizativo —que permite la coexistencia de trabajadores
remunerados y de voluntarios— y el funcionamiento real de la organizacioén. (Rodriguez
Fernandez y Saz Gil, 2011). En este sentido, una de las caracteristicas del proceso de
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analisis de la metodologia SROI es que es altamente participativo. Mediante el estudio
realizado se pretende conocer y visibilizar los beneficios sociales, laborales y
econdémicos que la actividad de este Centro aporta, determinando el retorno econdémico
y social que produce cada euro invertido por la administracion en su actividad, para los
distintos grupos de interés: las propias personas con discapacidad usuarias, sus familias,
los/as profesionales que trabajan en el Centro, las personas voluntarias que colaboran
con las actividades del Centro, otras entidades y organizaciones del territorio, las
administraciones publicas, el municipio de Alcorisa, la comarca de Bajo Aragén y otras
colindantes.

Cuestion 2. ;Cuales son las principales estrategias de ATADI?

Como senalan diversos estudios las organizaciones no lucrativas (ONL) son entidades
orientadas hacia una pluralidad de objetivos, que no reparten beneficios y en cuya base
se encuentra la confianza, la adhesion voluntaria, la colaboracion mutua y la
participacion en la adopcion de decisiones. Estos rasgos distintivos facilitan las
relaciones con el entorno y permiten ampliar su compromiso a través de redes de
cooperacion (Rodriguez Fernandez y Saz Gil, 2011). Los teodricos del capital social
estan de acuerdo en que los actores mejor conectados en su red poseen una ventaja
competitiva sobre los pobremente conectados. La perspectiva de redes nace como
contraste a una vision atomistica, cuando se habla de una red, se entiende como un
grupo de individuos que, en forma agrupada o individual, se relacionan con otros con un
fin especifico (Saz-Gil et al., 2016). La estrategia de ATADI se basa en dos aspectos: la
penetracion en el territorio, a través de alianzas con otras entidades y asociaciones de la
provincia; y en la diversificacion de actividades buscando la colaboracion con otras
entidades ya existentes.

Cuestion 3. ;Cuales pueden considerarse las claves del éxito de la gestion del
voluntariado de ATADI?

La participacion en las Organizaciones No Lucrativas a través del voluntariado permite
un triple beneficio, tanto para las personas beneficiarias de la ayuda solidaria, como
para los voluntarios que aumentan su formacion integral como persona, y, en tercer
lugar, para la sociedad en su conjunto mejorando el bienestar en el entorno. La gestion
del voluntariado debe seguir unas fases y es relevante que exista un responsable de
voluntariado que permita un adecuado seguimiento de la accion voluntaria (Saz y
Zardoya, 2014). ATADI tiene un modelo de gestion del voluntariado profesionalizado
que sigue diferentes etapas, desde actividades de captacion hasta la desvinculacion y
posterior relacion con ex-voluntarios. El programa mas importante de ATADI es el
Programa de Voluntariado, en el que participan personas comprometidas con edades
comprendidas entre los 14 y 65 afios.
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7.4. CONCLUSIONES

La Agrupacion Turolense de Asociaciones de Personas con Discapacidad Intelectual
(ATADI), una entidad integrada en el Tercer Sector de Accioén Social turolense. Ya que
organizaciones que trabajan en el ambito de la discapacidad se integran en el Tercer
Sector de Accion Social (TSAS), regulado por la Ley 43/2015. Este sector lo conforman
aquellas organizaciones de caracter privado, surgidas de la iniciativa ciudadana o social,
bajo diferentes modalidades, que responden a criterios de solidaridad y de participacion
social, con fines de interés general y ausencia de animo de lucro, que impulsan el
reconocimiento y el ejercicio de los derechos civiles, asi como los de los derechos
econdémicos, sociales o culturales de las personas y grupos que sufren condiciones de
vulnerabilidad o que se encuentran en riesgo de exclusion social. EI TSAS trabaja con
voluntariado, por ello es importante la Ley 45/2015, que identifica los distintos tipos de
voluntariado

La estrategia de ATADI se basa en dos aspectos: la penetracion en el territorio, a través
de alianzas con otras entidades y asociaciones de la provincia; y en la diversificacion de
actividades. Una de las fortalezas de la organizacion es haber logrado incrementar la
concienciacion ciudadana con la discapacidad y con las entidades sociales que trabajan
en ese ambito. El voluntariado constituye un motor de la organizacién por lo que su
gestion estd profesionalizada y se identifican diferentes tipologias.

La influencia de ATADI en la provincia de Teruel es muy alta, ya que es una entidad
que tiene presencia en toda la provincia y es reconocida tanto por los ciudadanos como
por las diferentes instituciones locales que actian en la provincia. Un ejemplo de la
relevancia que tiene en la provincia de Teruel es el reconocimiento conseguido a través
del Premio Empresa 2017.

ATADI cuenta con una mayoria de voluntarios ocasionales (89%), es decir, participan
en los eventos que organizan a lo largo del afio en la provincia de Teruel y a los que
acuden voluntarios de otras entidades, el 11% restante son fijos, y en este caso
coinciden que son personas jubiladas, con familiares usuarios de ATADI. En cuanto al
género del voluntariado hay un 60% de mujeres por un 40% de hombres. Todos
coinciden en la importancia de ayudar a los demas (Catalan, 2018).

ATADI sigue paso por paso todo el proceso del ciclo de gestion del voluntariado. La
relacion se inicia con una ficha de registro y la firma de un acuerdo de confidencialidad.
El proceso cuenta un programa de seguimiento de la accion voluntaria en el que se tiene
en cuenta la opinion del voluntario y sus propuestas de mejora para la organizacion,
ademas la organizacion puede conocer la satisfaccion del voluntario a través de
encuestas, al fin de la actividad y al término de la relaciéon de colaboracion se
cumplimenta una encuesta de desvinculacion.
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8. CEREALES TERUEL: SOCIEDAD COOPERATIVA DEL ALTO
TERUEL

RESUMEN:

Cereales Teruel Sociedad Cooperativa es una sociedad de economia social, primando lo
colectivo frente a lo individual. Actualmente, la empresa estd compuesta por mas de
2500 socios agrupados en diez secciones que se ubican en distintos puntos de la
provincia de Teruel (Espafia). Esta cooperativa apuesta por el mantenimiento de la
poblacion en el medio rural y la vertebracion del territorio ofreciendo un medio de
subsistencia para el desarrollo de la region. El modelo cooperativo da seguridad y
fortaleza a sus socios, permitiendo a Cereales Teruel seguir creciendo y diversificando
su actividad. La cooperativa ha creado puestos de trabajo por todas las comarcas del
Alto Teruel y sus actividades, incluso han permitido que en algunos pueblos se
mantenga abierta la escuela.
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8.1. INTRODUCCION

La Cooperativa Cereales Teruel fue fruto de un largo proceso que comenzd con la
constitucion de la cooperativa comarcal La Albonica. Paulatinamente se hizo evidente la
necesidad de contar con una estructura cooperativa fuerte, que permitiera a los
agricultores ser competitivos. En el afio 1989 ocho cooperativas de primer grado del alto
Teruel, Fuente de Cella, Campo de Visiedo, Banon, La Val, Valondo, Albdnica, Tosi y
San Isidro de Villarquemado, unieron sus fuerzas para crear Cereales Teruel bajo la
figura de cooperativa de segundo grado, permitiéndoles realizar una gestion mas eficaz
en la comercializacion de sus productos y obtener una serie de servicios, indispensables
para todas ellas, que por separado no podrian conseguir.

En 2003, se convirtid en una cooperativa de primer grado a través de la fusion por
absorcion de la mayor parte de las cooperativas asociadas para optimizar sus recursos y
simplificar la gestion. En la actualidad Cereales Teruel Sociedad Cooperativa cuenta
con mas de 2500 socios repartidos en nueve secciones: Sierras del Jiloca, Sierras del
Pobo, Alto Jiloca, Cereales del Huerva, Campo de Bello, Campo de Visiedo, Alboénica,
La Val, Bafion.

Figura 1. El camino de Cereales Teruel
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Fuente: I Taller de Economia Social Campus de Teruel, 2012
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Entre las razones aducidas para la fusion por absorcidon se encuentran las siguientes:
limitacion fiscal a participacion en S.A./S.L. Al 50% de Fondos Propios, consolidacion
balances, optimizacion recursos financieros, unificar estrategias, optimizacion recursos
humanos, disminucidon trabajo administrativo, optimizacion fiscal, problemas relevo
cargos en cooperativas pequeias, capitalizacion deficiente en cooperativas pequeias,
jubilacidn socios y devolucion capital social.

El esquema de funcionamiento es de una cooperativa de primer grado con una
organizacion por secciones (comarcas), nombramiento de una junta en cada seccion,
consejo cooperativo con un representante de cada seccion; convergencia ritmos
capitalizacion de secciones; criterios uniformes para decision nuevas inversiones;
posibilidad constitucién nuevas secciones para otras actividades.

La sede central se situa en el centro histérico de la ciudad de Teruel y coordina los
diferentes centros de gestion que representan a todos los socios. Estos centros cuentan
con todos los recursos materiales y humanos para ofrecer el mejor servicio a los socios
y usuarios de la cooperativa. Se diferencia de otras empresas en el modelo empresarial
ya que es una sociedad de economia social, por lo que prima lo colectivo frente a lo
individual.

Figura 1. Pagina web oficial de Cereales Teruel
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8.2. DESARROLLO DEL CASO CEREALES TERUEL

La cooperativa como motor de desarrollo de las comarcas turolenses

Con un capital social de 6.500.000 euros, 30 trabajadores fijos, Cereales Teruel es uno
de los motores de la economia de la provincia ya que se extiende por todas las comarcas
del Alto Teruel. Aproximadamente comercializa el 60% de la superficie que ocupan los
cultivos de cereales en la provincia de Teruel, ademés de cebada, trigo, maiz, centeno,
fertilizantes y gasoil. Estd comprometida con cada uno de sus socios, se involucra en
diferentes proyectos y actividades directamente relacionadas con las principales lineas
de actuacion de la cooperativa. En concreto, uno de los objetivos ha sido unificar e
impulsar el desarrollo del territorio.

La cooperativa siempre ha apostado por crear o participar en empresas ya consolidadas
que garantizaran sus suministros y facilitaran la comercializacion de sus productos. Un
ejemplo de estas empresas son  Gasoleos  Teruel S.A.,  Grupo
Agrimartin, Mercacoop (Agrimail. Agricultura y Alimentacién S.L.), Cereales Teruel
S.L. y Porcino Teruel S.A., con esta ultima perseguia que sus cereales se quedasen en su
territorio, cerrando el ciclo productivo desde la obtencion del cereal hasta la
comercializacion de la carne de porcino. En el afio 2010, se constituye Turoleolica, una
empresa constituida por Gasoéleos Teruel S.A. (50%) y el grupo Térvalis (50%), para el
desarrollo de parques eolicos en el ambito del Alto Teruel. Otra alianza estratégica es la
conseguida con Caja Rural de Teruel, para garantizar el apoyo en las inversiones. En la
figura 1 muestra el organigrama de Cereales Teruel sociedad cooperativa y se observa la
diversificacion relacionada que ha ido desarrollando en su estrategia de crecimiento.

Figura 1. Organigrama empresarial Cereales Teruel
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Fuente: I Taller de Economia Social Campus de Teruel, 2012.
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Cereales Teruel se dedica a la comercializacion de productos agricolas. Cuenta con mas
de 2.500 socios agrupados en 10 secciones ubicadas en municipios de Alto Teruel:
Albonica, Alto Jiloca, Baion, Campo de Bello, Campo de Visiedo, Cereales del
Huerva, La Val, Sierras del Jiloca, Sierras del Pobo y La Hoya de Teruel. En la Figura 2
se presenta el ambito de actuacion en la provincia de Teruel

Figura 2. Localizacion actividades en la provincia de Teruel
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Fuente: I Taller de Economia Social Campus de Teruel, 2012.
Servicios

Cereales Teruel Sociedad Cooperativa es productor multiplicador de semillas de cereal
y forrajeras, llevando a cabo alrededor de 2.000 Tm/afo de certificacion y cumpliendo
exquisitamente, no solo el marco legal sino también el comercial. CETER S. Coop.
cuenta con el certificado de inscripcion en el registro oficial de productores
multiplicadores de semilla de cereales y forrajeras N°® ES / 02 / 44-0126 desde el afio
1994. Del volumen certificado un 60 % es de semilla de cebada y un 40 % de trigo. A
su vez, nuestros centros de seleccion estan inscritos para habilitar grano, cumpliendo
escrupulosamente con la normativa que los regula y son inspeccionados habitualmente
por el organismo responsable (Centro de Semillas y Plantas de Vivero). Uno de nuestros
centros, situado en Bafion, se encuentra reconocido para llevar a cabo la certificacion de
semilla de produccion ecologica.

Para llevar a cabo las producciones de los socios, la cooperativa comercializa los inputs
basicos: 1) Fertilizantes: desde los almacenes se distribuyen mas de 20.000 tm de
fertilizantes de fondo y de cobertera. 2) Gasodleo: cuenta con 30 surtidores de gaséleo
agricola que distribuyen mas de 6 millones de litros.

Los agricultores son productores de alimentos, llevando a cabo un tipo de agricultura
familiar, sostenible y respetuosa con el medioambiente. El objetivo es proporcionar
alimentos de calidad y la actividad genera empleo y vida en los pueblos, lo que les
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convierte en mantenedores del territorio. Con estas premisas la cooperativa lleva a cabo
la produccion de 70.000 ha de cultivo, estando reconocida como Agrupacion de
Productores Agrarios desde el afio 1991. También, Dispone de la marca de garantia de
Produccion Integrada de Aragon, otorgada por el Gobierno de Aragdn, siendo pionera a
nivel nacional en la produccion de cereal obtenidos bajo la certificacion de este sello. La
cooperativa se encuentra inscrita como Operador de Produccion Ecologica de Aragon,
siendo el producto estrella la esparceta o pipirigallo.

La preocupacion por el entorno y por la conservacion de su biodiversidad les ha llevado
implicarnos en el proyecto Harmony, en el cual, cada uno de los agricultores dedica el
3% de sus campos al cultivo de flores meliferas, con el objetivo de favorecer la
supervivencia de las poblaciones de abejas y mariposas, y asegurar la polinizacion. La
cooperativa se encuentra reconocida como Agrupacion de Tratamiento Integrado en
Agricultura por el Ministerio de Agricultura y el Gobierno de Aragdn para los cultivos
de cereal, patata y leguminosas. El departamento técnico, integrado por personal
cualificado, es el responsable de llevar a cabo el asesoramiento, control y seguimiento
de nuestras explotaciones, en materia de aplicaciones fitosanitarias y de fertilizacion.
Por otra parte, dispone de asesoramiento en materia de condicionalidad y requisitos
legales de gestion, llevandose a cabo a través de los profesionales de la Asociacion para
el Desarrollo Rural Integral Aragonés, entidad promovida por la cooperativa.

La cooperativa Cereales Teruel, cuyo negocio se ha centrado en la produccion
agroalimentaria ha iniciado gestiones para diversificar su actividad a través de un
proyecto que pretende desarrollar parques edlicos en la provincia. La razén de optar por
diversificar su actividad hacia el sector de la energia se considera una forma de obtener
dividendos que permitan a los socios paliar el incremento de las tarifas eléctricas. La
energia eolica esta considerada como una posibilidad mas, dentro de la estrategia
expansiva de la cooperativa. Ademads, la cooperativa ha desarrollado proyectos
innovadores para desarrollar nuevos productos como por ejemplo la que persigue
sustituir con guisantes las proteinas de sus piensos, hasta ahora basadas en soja. Esta
innovacioén constituye una féormula adecuada para la alimentacién del ganado porcino
(Franco, 2011).

Cereales Teruel busca alternativas a la produccion convencional debido a su limitada
rentabilidad por las caracteristicas agroclimaticas de la provincia se lleva a cabo en dos
fincas ubicadas en Monreal del Campo y Concud. Encabeza el proyecto Ceteralimenta
cuyo objetivo es conseguir la diferenciacion y la valorizacion de las producciones
cerealistas de secano del Alto Teruel. Aunque atn no se tienen resultados. La gestion de
los cultivos de este proyecto es distinta a los convencionales, sobre todo en lo referido
al uso de abonos y herbicidas. Los costes de la produccion ecoldgica pueden llegar a ser
entre un 30% y un 35% inferiores debido sobre todo a que no son necesarios los
fertilizantes minerales ni los herbicidas (Royo, 2018).

67



Actuaciones socialmente responsables

Desde Cereales Teruel se pretende definir proyectos viables y reconciliar los aspectos
econdmicos, sociales y ambientales de las actividades humanas. De ahi que desarrollen
distintos planes de mejora del territorio. De acuerdo con Saz-Gil (2012), entre las
acciones socialmente responsables se destacan las siguientes:

- Plan de desarrollo rural

Los presidentes de la Comarca de Teruel y de Cereales Teruel, firmaron un convenio de
colaboracion para difundir el Plan de Desarrollo Rural Sostenible de la Comarca a
través de un espacio en la seccion de actualidad de la revista “Al Grano” que edita la
cooperativa. Mediante el convenio suscrito, la Comarca Comunidad de Teruel ha ido
aportando recursos economicos dos afios a la publicacion con el objetivo de que se
informe a los habitantes de la comarca de las diversas convocatorias de ayudas y
subvenciones. El Plan de Desarrollo Rural Sostenible de la Comarca realizado en
diferentes afios. Se trata de actuaciones en el sector agrario, en accidon social, en
medioambiente, en iniciativas industriales, en infraestructuras dirigidas al fomento de la
actividad turistica y en facilitar una serie de servicios a los municipios del territorio.

- Atencion a los jovenes

Desde la cooperativa se considera que el futuro del desarrollo rural esta en manos de los
jovenes. De ellos depende que continte la actividad agraria y con ella la vertebracion
del territorio y el mantenimiento del habitat. Ademas, la nueva politica agraria que llega
desde Europa apunta a que muchas de las ayudas van a ir dirigidas a jovenes y mujeres,
claves en la fijacioén de la poblacion en el medio rural. Por estos motivos, el Consejo de
Cereales Teruel se intereso en constituir una asociacion que uniera a los socios menores
de 40 anos. Este colectivo se caracteriza por ser numeroso, pero dadas las
particularidades territoriales, demograficas y econémicas de la Comunidad Auténoma
de Aragéon en general y de la provincia de Teruel, en particular, estaban un poco
dispersos.

Asi, en la sede principal de Cereales Teruel, se constituyd la Asociacion de Jovenes
Sembrando Futuro. Entre los principales objetivos que recogen sus estatutos,
encontramos la formacion continuada para la obtencion de una cualificacion profesional
adecuada que permita conseguir una agricultura diferenciada, productiva y competitiva.
Ademéds, la asociacion pretende defender las exportaciones agrarias y su desarrollo
como actividad viable facilitando el acceso de los més jovenes a la agricultura.

- Asesoramiento rural

La formacion y el asesoramiento son prioritarios para Cereales Teruel por lo que el afio
pasado se constituyd la Asociacion para el Asesoramiento Rural Integral Aragonés
(ARIA), destinada a la prestacion de asistencia y asesoramiento a agricultores,
ganaderos y pobladores del medio rural. Esta entidad sin &nimo de lucro ofrece servicios
de asesoramiento y condicionalidad para todo aquel socio que lo necesite.
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La condicionalidad, se refiere a una serie de condiciones o requisitos que el agricultor
ha de cumplir para recibir integramente las ayudas que correspondan. Estos requisitos
estan relacionados con el medio ambiente, la salud publica, las buenas practicas en el
campo, tanto laborales como medioambientales, etc. Al principio de la creacion de
ARIA se expuso a los socios la posibilidad de solicitar unas ayudas al asesoramiento,
subvencionadas por el Fondo Europeo Agricola de Desarrollo Rural (FEADER), el
Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medio Ambiente (MARM) y la Comunidad
Autonoma. De todos los solicitantes se eligieron a determinados agricultores, por las
caracteristicas de sus explotaciones, y estos recibieron una subvencién que cubria el
80% del total de los costes del servicio de asesoramiento.

En el caso de agricultores jovenes, realiza acciones de formacidén, como cursos de
capacitacion en técnicas agrarias, manipulacion de fitosanitarios, fiscalidad, etc. El
consejo establece unas tarifas muy ajustadas para cada uno de los servicios. Estos
incluyen el seguimiento de las explotaciones y el asesoramiento ante cualquier
eventualidad, también ayudan a cumplimentar y presentar todos los documentos
obligatorios. Las tarifas se implantan en funcién del tipo de explotacidn, pero pensando
que con o sin subvencion resulten lo méas econdmicas posibles para los socios. Muchas
de las explotaciones socias de la Cooperativa ya han sido beneficiarias de las ayudas de
asesoramiento de forma gratuita.

- Responsabilidad social empresarial

La revista publicada por la cooperativa, llamada A/ Grano ha sido reconocida por
Cointegra y el Ministerio de Trabajo e Inmigraciéon como una buena practica en
Responsabilidad Social Empresarial de las Cooperativas Agroalimentarias Espafiolas. A
principios del 2010, se publicoé el primer Catidlogo de Buenas Précticas en
Responsabilidad Social Empresarial de las Cooperativas Agroalimentarias Espafiolas,
proyecto pionero de gran alcance y difusion, con lo que se pretendia sensibilizar al
sector cooperativo sobre el concepto de Responsabilidad Social Cooperativa y poner en
valor la aportacion social y las caracteristicas de la economia social. El catalogo recoge
buenas practicas de algunas de las cooperativas agroalimentarias espafiolas de mayor
reputacion e impacto en el sector.

Cereales Teruel ha sido seleccionada por haber puesto en marcha una publicacién
trimestral destinada principalmente a los socios de la cooperativa, concebida como
medio de comunicacion interno y vehiculo para la participacion de los socios. La revista
Al Grano se ha considerado una buena practica en el ambito de las relaciones con
terceros y de la comunicacion.

Otras categorias del catdlogo son Ambiente natural, Accion social, Creatividad y
Gestion de Empresas, Gestion de Recursos Humanos e Innovacion.

- Los nifios turolenses “se plantaron” contra el cambio climatico.
La cooperativa estd volcada en la difusion para un mayor conocimiento del medio

ambiente y asi poder protegerlo. Un ejemplo de esta labor es la colaboracién en la
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iniciativa ;Plantate!, del programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente.
Decenas de escolares turolenses participaron en una gran plantada de arboles que esta
recorriendo Espafia para luchar contra el cambio climatico. En la ciudad de Teruel, la
actividad contd6 con la colaboracion de Cereales Teruel, entre otras asociaciones
turolenses. El proyecto pretende inculcar buenas practicas medioambientales a la
sociedad actual, sobre todo entre los mas jovenes. Los nifios no solo plantaron arboles,
sino que visionaron un documental donde se explicaban los procesos de reforestacion de
un bosque, las especies autdctonas de Espana, el proceso de vida de un arbol, etc.

8.3. CUESTIONES PARA DISCUSION
Cuestion 1. Identifique las distintas formas de crecimiento que sigue Cereales Teruel

El crecimiento en las organizaciones es un proceso de adaptacion a los cambios
exigidos por el entorno y los responsables de la toma de decisiones puede establecer los
cambios organizacionales necesarios con tal de que la oriente hacia una dinamica de
crecimiento. Los responsables de las organizaciones tratan de establecer condiciones
para orientar sus empresas de tal manera que logren crecer. Uno de los autores
relevantes en la direccion estratégica Igor Ansoff sefiala que cuando se entiende el
ambiente y se reconoce que el ambiente esta en constante cambio, entonces se pueden
tomar las decisiones correctas liderando las organizaciones hacia el futuro. Ansoff
(1965) describe cuatro componentes de la estrategia: el ambito de actuacion, el vector
de crecimiento, la ventaja competitiva y la sinergia. A través del segundo de los
componentes, el vector de crecimiento, realiza la aportacion de lo que hoy son
conocidas como estrategias de crecimiento: penetracion en el mercado, desarrollo del
producto o del mercado, y diversificacion estratégica. En el Caso de Cereales Teruel
una de las primeras acciones llevadas a cabo fue la fusion por absorcion lo que le
proporciona una gran penetracion en el territorio.LLa cooperativa siempre ha apostado
por crear o participar en empresas ya consolidadas que garantizaran sus suministros y
facilitaran la comercializacion de sus productos, en lo que se aprecia una diversificacion
relacional. Un ejemplo de estas empresas son Gasoleos Teruel S.A., Grupo
Agrimartin, Mercacoop (Agrimail. Agricultura y Alimentacion S.L.), Cereales Teruel
S.L. y Porcino Teruel S.A. Otra alianza estratégica es la conseguida con Caja Rural de
Teruel, para garantizar el apoyo en las inversiones.

Cuestion 2. Desde la Asociacion para el Asesoramiento Rural Integral Aragonés
(ARIA), ;Qué tipo de asesoramiento se lleva a cabo?

Para cada cliente, se confecciona un diagnostico personalizado de su explotacion, se
elabora un informe de recomendaciones y se prepara toda la documentacion
complementaria para el seguimiento del cumplimiento de las obligaciones de la
condicionalidad en su explotacion. Ademas, se asesora al agricultor sobre tratamientos
ante enfermedades y plagas, vigencia de los productos fitosanitarios, etc. En caso de
inspeccion, el técnico de ARIA se encarga de preparar la documentacion y los libros
que deben presentar ademas de acompafiar al agricultor el dia en que se la realizan.
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Cuestion 3. ;Como afectan los principios cooperativos a la innovacion en Cereales
Teruel?

En la actualidad, considerando los grandes desafios y retos que origina una economia
mundial globalizada, las organizaciones deben propiciar escenarios con horizontes en
los cuales se posibilite asegurar su supervivencia en el tiempo. La innovacion
estratégica es la clave de la creacion de riqueza (Hamel, 1998).

Para la supervivencia de las organizaciones es fundamental el valor agregado que se
deriva de la union sinérgica entre conocimiento e innovacién como fuente de ventajas
competitivas. Las cooperativas pueden poseer ciertas ventajas, en virtud del
cumplimiento y profundizacién en sus valores y principios cooperativos, ya que ¢éstos
posibilitan la generacion de capital social en la sociedad cooperativa el cual influye en
la innovacion (Marcuello y Saz, 2008). En este sentido, tanto en los servicios que
desarrolla para los cooperativistas como las actuaciones socialmente responsables que
realiza Cereales Teruel se pone de relieve la implementacion de los principios y valores
cooperativos que conducen a la creacion de capital social y al desarrollo de
innovaciones que permiten la creacion de riqueza en el territorio.

8.4. CONCLUSIONES

Las cooperativas estan impulsadas por los beneficios y los valores sociales. Son
empresas en las que todos sus socios, que pueden ser trabajadores o clientes, participan
tanto en las decisiones como en los beneficios y que se apoyan en los valores de la
cooperacion, autoayuda, auto responsabilidad, democracia, igualdad, equidad y
solidaridad. Ademas, su correcto funcionamiento se basa en la honestidad,
transparencia, responsabilidad social y la preocupacion por los demas. El éxito de las
cooperativas ayuda a crear empresas sostenibles que generen empleo y prosperidad.
Estas impulsan la economia, responden al cambio social, son resistentes a la crisis
econémica mundial y son empresas serias, con €xito, que fomentan la creacion de
puestos de trabajo en todos los sectores.

Cereales Teruel ha conseguido colaborar en el desarrollo y en la vertebracion de una
region deprimida, con escasa poblacion y que necesita de la unién para conseguir sus
metas. A la hora de organizarse de forma empresarial, Cereales Teruel siempre ha
apostado por la innovacion para conseguir todos sus objetivos de manera eficiente, y sin
contradecir los principios fundamentales que la identifican como cooperativa.

Definitivamente, nos encontramos ante una de las pocas salidas, si no la unica, para
muchas pequefias cooperativas turolenses que por si mismas no tendrian ni tantos
medios, ni la proteccion que asegura Cereales Teruel, una entidad fuerte y perdurable en
el tiempo y en el territorio que facilita a las primeras el desempefio de su labor.
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9. KOOPERA: INNOVACION SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL

RESUMEN:

La red Koopera se integra en la economia social y solidaria y es un ejemplo de
economia circular. Los residuos que se generan con el consumo provocan una
degradacion medioambiental que puede ser detenida o, al menos, frenada por nuevas
formas de producciéon y consumo. La economia circular permite la recuperacion de los
productos ya usados y proporcionales una nueva vida. Ademas, la economia circular
requiere de consumidores responsables que inicien el proceso llevando los productos a
puntos de recogida adecuados. Todas las actuaciones tienen el fin de lograr un
desarrollo sostenible, el cual debe ser promovido tanto por los consumidores, por las
empresas, y por los diferentes ambitos institucionales.
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9.1. INTRODUCCION

La Red Koopera nace en Bilbao en el afno 2008 impulsada por Caritas. Es una
cooperativa de segundo grado sin animo de lucro integrada por cooperativas de
iniciativa social y empresas de insercion, todas ellas tienen el objetivo comun de insertar
en la sociedad y en un ambiente laboral a personas en situacion de exclusion o con
riesgo de sufrirla. Conseguir el objetivo de insercion de las personas que lo necesitan
supone llevar a cabo una labor social y Koopera lo consigue mediante la realizacion de
actividades saludables para el medioambiente. Intentan alargar la vida util de los
productos a partir de la reutilizacion, el reciclaje y el consumo sostenible y llegar a un
vertido cero. Vemos que la labor social se lleva a cabo mediante una actuacion
medioambiental. La finalidad del Grupo Koopera es alcanzar una economia social y
solidaria, respetando los principios de la Red de Economia Alternativa y Solidaria®
(REAS), como la igualdad, el empleo, el respeto medioambiental, la cooperacion, el
compromiso con el entorno y el caracter no lucrativo de la actividad

La organizacion se mueve en torno a cinco ejes principales: servicios ambientales,
cuidado de personas, reutilizacion y reciclaje, inclusién social y laboral y consumo
responsable. En relacién a los servicios ambientales hay que destacar que Koopera
abarca temas de recogida de residuos, realiza actividades de mantenimiento y limpieza
de municipios, promueve la movilidad urbana mediante un servicio publico de alquiler
de bicicletas eléctricas, dispone de ekohuertas solidarias, trabaja para cuidar los montes
y promueve la educacion ambiental.

Entre sus proyectos mas destacables la entidad ha patentado un modelo de contenedores
(2011), o ha puesto en funcionamiento en 2012 el Koopera Reusing Center, la primera
planta a nivel estatal de clasificacion de objetos mediante el reconocimiento de voz. Al
margen del papel innovador en la gestion de los recursos textiles de Caritas, Koopera
sobresale por su filosofia ligada al cooperativismo, la economia solidaria y la inclusiéon
sociolaboral. La incorporacion de personas insertadas como socios cooperativistas
copropietarias de las empresas de insercion en cuestion es uno de los aspectos mas
socialmente innovadores de la iniciativa. En 2016 se reportan en la web de la entidad
243 empleos de insercion, 433 personas trabajando, 61,643 miembros del club Koopera
y 6819 atenciones a personas necesitadas.

La organizacion estd formada por diferentes cooperativas de iniciativa social y empresas
de insercion, en la Figura 1 se puede observar su distribucion en Espafia. En la zona
norte’ Koopera cuenta con 11 centros; cuenta con dos en la zona este*, en la centro’ y en
la sur’. Ademas de trabajar en territorio espafiol, Koopera impulsa proyectos de
cooperacion al desarrollo en otros paises.

? http://www.economiasolidaria.org/carta.php
* Pais Vasco, Asturias y Cantabria

* Comunidad Valenciana y Teruel.

> Albacete

% Almeria
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Tiene dos proyectos de ambito internacional”: Koopera Chile y Ekorropa Romania.
Koopera trabaja en Chile desde 2004 y cuenta con un almacén y una tienda “Koopera
Moda Espafiola”, mientras que en Rumania la organizacién comienza su labor en el afio
2007 y tiene dos tiendas de segunda mano. Con esta expansion hacia el exterior
Koopera quiere satisfacer las necesidades de sus clientes con un servicio similar al de
Espana, ademas continia con el objetivo de la inclusion social de las personas que lo
necesitan por medio de actividades que protegen el medioambiente.

Figura 1. Distribucion de las plantas y centros sociales de Koopera

ZONA NORTE:

Alkarbiziz, Berjantzi, Berzioarso, Ekorropa,
Koopera Ambiente, Koopera Consulting,
Koopera Servicios Ambientales, Lanberri,
Oldberri, Caritas Koopera Astur y Ecolabora

ZONA CENTRO:
Koopera
Mediterranea,
Recuperaciones El
Sembrador

ZONA ESTE:
Koopera Mediterranea,
Reciplana, Arropa

ZONA SUR:
Koopera Mediterranea, Caritas Koopera
Almeria

Fuente: Extraido de Baguena (2016)

9.2. DESARROLLO DEL CASO RED KOOPERA

Mision y Valores de Koopera

La vision, mision y valores de las organizaciones deben proporcionar respuestas a las
preguntas: ;qué queremos crear?, ;jcual es nuestra razon de ser?, ;cuales son los valores
hacen referencia a los principios morales y éticos que van a guiar la accion? Se trata de
reflejar las aspiraciones de los fundadores de la organizacion y de determinar cudl es la
funcion basica que va a desempefiar en un entorno determinado (Saz y Marcuello 2007).

Mision

En la Red Social Koopera trabaja por cambiar la situacion de las personas que necesitan
otra oportunidad. Son estas personas las auténticas protagonistas de la Red. La misioén

7 http://koopera.org/reutilizacion-y-reciclaje/implantacion-exterior/
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es la creacion de empleo para personas en situacion de exclusion social. Por ello, los
servicios de insercion socio-laboral son transversales a todas las areas donde trabaja.
Estos servicios aunan el capacitar a las personas a nivel profesional, con un
acompafiamiento  educativo inclusivo, realizados siempre desde itinerarios
individualizados. Los educadores/as sociales acompanan a las personas que realizan en
Koopera un proceso de mejora de su empleabilidad, impulsando su cualificacion técnica
y su inclusion social. Contamos con una Bolsa de empleo dirigida a todas las empresas
que quieran incorporan en su plantilla a trabajadores resolutivos e innovadores.

Actividad de la entidad

Red Social Koopera realiza servicios medioambientales principalmente de Gestion de
residuos. Ademas, comercializa producto solidarios, justos y ecologicos que promueven
un consumo responsable, el desarrollo sostenible del planeta y unas relaciones
comerciales justas. En Red Social Koopera también colabora con el desarrollo de un
mundo mas equitativo a través de la promocion de la economia social y solidaria en
paises en vias de desarrollo. Se trabaja en la reutilizacion y el reciclaje a través de la
innovacion y desarrollo y de la preparacion para la reutilizacion. Las Plantas de
Reutilizacion Koopera procesan el textil, calzado y otros articulos. Los articulos
reutilizados en buen estado, estan disponibles a precios reducidos en las tiendas de
segunda mano Koopera Store, desde donde se realizan donaciones para quienes mas lo
necesitan (Figura 2 y Figura 3).

Figura 2. Proyecto Koopera Store Figura 3. Proceso de reciclado y
reutilizacion
MODA SOSTENIBLE
CON CONCIENCIA
CUANDO COMPRAS EN KOOPERA STORE
ACTIVAS UN PROYECTO COMN
CONCIENCIA SOCIAL ¥ ECOLOGICA
a&.(-‘ﬁr‘m
APODYAS UM PROYECTD SOCiAaAL DE CARITAS
COMNTRIBUYES A GF PJI-'L!:I{“I‘RAI&A!L) DE IMNCLUSIOM

-

CLIDAS EL MEDIOAMBIERTE

(=]

APOYAS LA MODA SOSTEMNIBLE A PRECIO BAJO

KOOPERA STORE
DONDE LA ROPA VUELVE
A SENTIRSE JOVEN

CREAMOS EMPLEO DE

R kc cpora Ser/

Fuente: http://koopera.org
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La Comision Europea (2014) indica que la economia circular trata de mantener el
mayor tiempo posible el valor afiadido de los productos y excluir los residuos. Esto se
da cuando un recurso que llega al final de su vida se mantiene dentro de la economia
por mas tiempo y asi puede ser reutilizado varias veces creando mas valor (figura 3).
Con la introduccion de la economia circular se intentan obtener los minimos recursos de
la naturaleza y, como pieza principal, se disefian nuevos procesos de produccion,
productos y servicios. El disefio en los procesos de produccion consiste en introducir
innovaciones basadas en la reutilizacion de los materiales, de esta forma se reducen las
cantidades de materiales nuevos y energia que se necesitan para producir

Figura 3. Fases de la economia circular

Fuente: Comision Europea, COM (2014)

Valores y buenas prdacticas

Los valores emanan de la voluntad de disponer la economia al servicio de las personas y
aceptan y complementan los de la Economia Solidaria y los Principios Cooperativos.
Son los siguientes: trabajo en red, austeridad, innovacién, transformacion,
sostenibilidad, profesionalidad; participacion; corresponsabilidad, respeto.

Sostenibilidad social, econdmica y medioambiental de Koopera

Las organizaciones se consideran sostenibles cuando ademdas de sostenerse
econdmicamente llevan a cabo su actividad sin degradar el medioambiente y sin crear
problemas en la sociedad. La sostenibilidad en las organizaciones comprende tres
ambitos: medioambiente, sociedad y economia (Ramirez, 2006). La sostenibilidad de
Koopera la podemos ver a través de su triple ambito (Baguena, 2016).

En el ambito social hay que destacar que Koopera es generadora de empleo ademas de
realizar funciones de insercion y comercio justo. En el Grafico 1 se pueden observar los
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datos referentes a los empleados de Koopera en el ano 2014: Koopera cuenta con 433
empleados contratados, de los cuales 365 son a jornada completa. El 55% de esos
empleados contratados son personas en riesgo de exclusion.

Grafico 1. Numero de empleados de Koopera a jornada completa por provincia
(2014)

| Bizkaia

B Valencia

¥ Gipuzkoa
H Castellon
m Asturias

= Alava

| Cantabria

" Teruel
' Chile

® Rumania

Fuente: Jornadas de Economia Social y Solidaria, Teruel el 05/05/2016

En el ambito ambiental se trata de una organizacidon que garantiza un fin ético del
100% de los residuos que llegan hasta ellos, ya que el destino de la ropa recogida es
(datos del afio 2014): reutilizacion: 10,2%; exportacion: 50,3%, las prendas que estan
bien, pero por cuestion de moda no se consumiria en Espafia, se envia a Rumania;
reciclaje: 30,2%; creacion de energia: 8.8%, puede generarse la energia mediante la
incineracion de las prendas que no se puedan reutilizar ni reciclar; eliminacion: 0%.

Entre otras cifras en 2014 en relacion al reciclaje y la reutilizacion de la ropa se
encuentran: se recogieron 10.166 toneladas de ropa donada; se disminuyeron las
emisiones de CO: en 28.668 toneladas; se ha logrado disminuir 609.951 m® de agua
consumida; se ha reducido el consumo de electricidad en 47.000 kw.

Estas reducciones de emisiones y consumos se deben, en parte, a la tecnologia que
utilizan en el proceso de higienizacién con ozono. El ozono es un gas desinfectante en
tiempos cortos, ademas de que no resulta dafiino para el medioambiente, por eso se
utiliza para desinfectar y limpiar la ropa donada que se vendera en las tiendas Koopera
Store. El uso de la higienizaciéon con ozono en lugar del tradicional lavado con
lavadoras ofrece las reducciones de agua y electricidad antes mencionadas, pero con su
uso también se reducen los vertidos y la necesidad de utilizar detergentes nocivos para
el medioambiente.

En el Grafico 2 se muestra que el 33,2% de los empleados de Koopera trabajan en el
area de reutilizacion y reciclaje. Ademas, los mayores porcentajes de empleo también se
dan en sus areas medioambientales, el drea de servicios ambientales ocupa al 33,4% de
sus empleados y el consumo sostenible ocupa al 18,1%.
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Grifico 2. Porcentaje de empleados de Koopera por area (2014)

1,9% /A%

3,0%

® Sepvicios Amhbientales
B Reutilizacion y Reciclaje
= Consumo sostenible

m Cuidado de personas

B Inclusion social v laboral

B Administracion

Fuente: Jornadas de Economia Social y Solidaria, Teruel 05/05/2016

En relacion a los aspectos econémicos, Koopera tiene en la actualidad 31 tiendas en
11 provincias diferentes con las que se obtiene la sostenibilidad econdémica del
proyecto. Por lo que respecta a la localizacion de las tiendas Koopera Store se
encuentran en diferentes comunidades autonomas: en Pais Vasco hay quince tiendas, en
Cantabria una, en Asturias una, en Aragén hay una, en la Comunidad Valenciana hay
ocho, en Castilla-La Mancha hay cuatro y en Andalucia hay una. En la Tabla.1 se
detalla la distribucion de las tiendas Koopera Store por provincia y municipio.

Tabla 1. Numero de tiendas Koopera Store por provincia y municipio

PROVINCIA MUNICIPIO |N°TIENDAS| PROVINCIA MUNICIPIO |N°TIENDAS
Bilbao 3 Valencia 3
Valencia
Galdakao 1 Gandia 1
Durango 1 Castellon 2
Castellon
Vizcaya Ermua 1 Burriana 1
Barakaldo 1 Alicante Alcoy 1
Portugalete 1 Teruel Teruel 1
Getxo 2 Albacete 1
Alava Vitoria 2 Almansa 1
Albacete
Donostia 1 La Roda 1
Guiptizcoa Errenteria 1 Hellin 1
Irin 1 Almeria Almeria 1
Cantabria Santander 1
Asturias Oviedo 1

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de la pagina web de Koopera, http://koopera.org
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Asi mismo, de forma creciente se implantan las nuevas tecnologias en la organizacion y
esto ayuda a Koopera a ser mas eficiente y tener una mayor eficacia en la realizacion del
trabajo. El uso de tecnologia les proporciona una ventaja competitiva y por tanto
mayores ventas, como ejemplo se puede destacar en cada actividad de Koopera alguna
tecnologia aplicada: en la recogida de los residuos se utilizan tablets para llevar un
seguimiento, en las plantas de clasificacion las prendas se separara por voz, en los
almacenes existe la tecnologia de higienizacion y un nuevo etiquetado actual y en las
tiendas hay disponibilidad de terminales en el punto de venta (TPV) para mejorar la
gestion de stocks.

9.3. CUESTIONES PARA DISCUSION
Cuestion 1. ;Koopera forma parte de la denominada economia circular?

Segun expresa la Comision Europea (2014), y coincidiendo con Calleja (2015), el actual
sistema de crecimiento lineal se basa en la abundancia, disponibilidad, facilidad de
obtencion y una eliminacidon barata de recursos, la economia circular pretende acabar
con este patron alargando la vida util de los productos y materiales. Con la introduccion
de la economia circular se intentan obtener los minimos recursos de la naturaleza vy,
como pieza principal, se disefian nuevos procesos de produccion, productos y servicios.
La economia circular supone nuevas oportunidades de negocio.

Red Social Koopera realiza servicios medioambientales principalmente de Gestién de
residuos. Ademas, comercializa producto solidarios, justos y ecologicos que promueven
un consumo responsable, el desarrollo sostenible del planeta y unas relaciones
comerciales justas. Koopera Store se aprovisiona a través de las donaciones de ropa que
realizan las personas en los contenedores de Céritas ubicados por las ciudades, por lo
que es un ejemplo de economia circular al darle una nueva vida a prendas que han sido
desechadas. Ademas, reduce residuos, reutiliza, recicla, crea energia, no genera ningun
residuo, reduce emisiones de CO: y ahorra agua y electricidad en el proceso de
higienizacion de las prendas

Cuestion 2. ;Qué cambios del comportamiento del consumidor han afectado a la
evolucion de Koopera?

La industria textil es muy contaminante ya que emplea un alto consumo de energia
ademds de usar grandes cantidades de sustancias quimicas (Muthu, 2014). El
incremento del consumo de ropa provoca que afio a afio aumente el volumen de ropa
desechada, y con éste, la conciencia sobre la necesidad de reutilizar dicho recurso. Los
consumidores responsables son aquellos que se preocupan por diversos elementos, entre
los cuales se encuentran la procedencia del producto, su produccion, su manufactura, los
regimenes opresivos, los derechos humanos, las relaciones laborales, etc. (Newholm y
Shaw, 2007). Asi pues, hay un crecimiento de consumidores responsables que estan
cada vez mas concienciados de la necesidad de un desarrollo sostenible para disminuir
los efectos negativos que tiene el consumo y tienen presente, de forma creciente,
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aspectos sociales y medioambientales vinculados con su decisiéon de compra. En este
sentido, los cambios observados en el comportamiento del consumidor afectan
positivamente a la actividad de Koopera.

Cuestion 3. ;Como contribuye Koopera al desarrollo sostenible?

El desarrollo sostenible es un desarrollo que permite satisfacer las necesidades actuales
sin interferir en la capacidad para satisfacer las necesidades en un futuro (Brundtland,
1987), lo que implica sostenibilidad econdmica, social y medioambiental. Koopera
contribuye al desarrollo sostenible de los territorios tanto desde el punto de vista,
economico, social y medioambiental. Por lo que respecta al ambito econémico dispone
de tiendas con el fin de obtener beneficios para seguir invirtiendo en su proyecto y
establece sistemas de gestion que permita incrementar la eficiencia de las
organizaciones integradas en la red. En cuanto al ambito social crea empleo e inserta a
personas en riesgo o exclusion social. Hay que sefialar, que el Tercer Sector de Accidén
Social (TSAS) es uno de los pilares del sistema de bienestar particularmente estratégico
en zonas rurales. Ademas, se evidencia que las redes sociales existentes y las relaciones
entre las organizaciones e instituciones relevantes para el sistema de bienestar (Saz-Gil
et al., 2016). En este sentido, la red Koopera establece vinculos con multiples agentes,
tanto a nivel interno como externo. Por ultimo, en el ambito medioambiental reduce
residuos, reutiliza, recicla, crea energia, no genera ningun residuo, reduce emisiones de
CO: y ahorra agua y electricidad en el proceso de higienizacion de las prendas.

9.4. CONCLUSIONES

La economia circular permite mejorar la situacion medioambiental en la que los
residuos van creciendo cada afio. Para desarrollar una economia circular se hace
fundamental el ecodisefio de procesos, productos y servicios. Existe la posibilidad de
reintroducir los residuos en la economia a través de la reutilizacion, reelaboracidén o
reciclaje. La economia circular es una nueva forma de producir en la que se utiliza la
menor cantidad posible de materiales naturales y de esta manera el medioambiente tiene
tiempo de regenerarse. Ademds de mejora de los aspectos medioambientales, la
economia circular permite mejorar en aspectos economicos a través del ahorro que
supone la reutilizacion y el reciclaje de materiales; y con la capacidad que tiene de
generar nuevas oportunidades de negocio se puede crear empleo, asi que también
supone una fuente de beneficios sociales. La economia circular necesita del proceso de
la logistica inversa para recoger, reutilizar, reelaborar y reciclar los residuos que se
espera que no salgan del circulo de la economia.

Koopera innovacion social y ambiental es un ejemplo de entidad integrada en la red de
economia alternativa y solidaria (REAS), respetando sus principios de igualdad,
empleo, medioambiente, cooperacion, compromiso medioambiental y caracter no
lucrativo®. Ademas, pertenece también a la Asociacion Espafiola de Recuperadores de

¥ https://www.economiasolidaria.org/sites/default/files/f CARTA_ECONOMIA_SOLIDARIA REAS.pdf
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Economia Social y Solidaria (AERESS) y a la Federacion de Cooperativas de Trabajo
Asociado, Ensefianza y Crédito de Euskadi (ERKIDE). La organizacion estad formada
por diferentes cooperativas de iniciativa social y empresas de insercion que distribuyen
en diferentes zonas por toda Espafia (zona norte, zona este, zona centro y zona sur), y
cuenta con dos proyectos de ambito internacional (Koopera Chile y Ekorropa Romania).

Koopera tiene cinco ambitos principales de actuacion: servicios ambientales, cuidado de
personas, reutilizacion y reciclaje, consumo responsable e inclusion social y laboral. En
relacién a los servicios ambientales hay que destacar que Koopera abarca temas de
recogida de residuos, realiza actividades de mantenimiento y limpieza de municipios,
promueve la movilidad urbana mediante un servicio publico de alquiler de bicicletas
eléctricas, dispone de ekohuertas solidarias, trabaja para cuidar los montes y promueve
la educacioén ambiental.

La red Koopera es un ejemplo de economia circular, influye positivamente tanto en el
ambito medioambiental y social, como en el ambito econdmico. En el ambito
medioambiental reduce residuos, reutiliza, recicla, crea energia, no genera ningun
residuo, reduce emisiones de CO: y ahorra agua y electricidad en el proceso de
higienizacioén de las prendas. En el ambito social crea empleo e inserta a personas en
riesgo o exclusion social. Por ultimo, en el ambito econdémico dispone de tiendas con el
fin de obtener beneficios para seguir invirtiendo en su proyecto.
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