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RESUMEN

El desarrollo del cultivo de la fresa en la provincia de Huelva ha sido espectacular a partir de 1980, con fuertes incrementos de la superficie cultivada y de la producción, acompañados de la recepción de nuevas tecnologías: variedades californianas, desinfección de suelos, plásticos para protección, tecnología del frío, etc. De esta forma, se ha convertido en pocos años en la principal zona productora de España y de Europa.

En la Costa de Huelva, comarca en la que se localiza la sociedad cooperativa objeto de estudio, se reúnen circunstancias agro-climáticas, económicas y sociales únicas para este cultivo, como la calidad y acidez de los suelos, la amplitud y topografía de las explotaciones, una tradición de décadas y un carácter fuertemente emprendedor en determinadas zonas, como Palos de la Frontera.

En dicho municipio nace la sociedad cooperativa Santa María de La Rábida (CORA), de la mano de un hombre que, desde sus responsabilidades como gestor de la empresa, la ha conducido hasta el éxito, consolidándola como la mayor empresa fresera de Europa. Este caso muestra la evolución de la misma hasta que esa persona, su director de toda la vida, decide dejarla. 
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ABSTRACT

The development of strawberry growing in the province of Huelva since 1980 has been spectacular, with massive increases in crop area and production, accompanied by the adoption of new technologies, such as Californian varieties, soil disinfection, plastic protection, refrigeration technology, etc.  In a few years the province has become the main strawberry production area in Spain and Europe.

The Costa de Huelva district, in which the cooperative referred to in this study is situated, enjoys a combination of agri-climatic, economic and social conditions uniquely suited to strawberry growing, such as the quality and acidity of its soils, the scale and topography of the holdings, a tradition that goes back decades and a strongly entrepreneurial spirit in certain areas, as in Palos de la Frontera.

Palos is the home of the Santa María de La Rábida cooperative (CORA), the creation of a man who in performing his duties as the organisation's manager, led it to success and established it as Europe's largest strawberry producer.  This study covers the history of the organisation up to the point when he, having managed it from the outset, decided to leave.

KEY WORDS: co-operative company, management, strategy, integration.

1.ANTECEDENTES DEL CULTIVO DEL FRESÓN EN HUELVA

La historia contemporánea del cultivo del fresón de Huelva arranca en los años 60, en las plantaciones experimentales (de claveles, espárragos y fresas) de “Sur Hortícola”, es decir, de D. Antonio Medina, en la finca “Las Madres”, situada en el término municipal de Moguer, y a poca distancia de Palos, en la carretera a la playa de Mazagón, junto a una laguna y a una turbera. En esos momentos el Sr. Medina no tenía claro todavía el aprovechamiento agrícola que le daría a la finca, de ahí los ensayos citados, y sólo existía, sobre un suelo arenoso y pobre de materia orgánica, la posibilidad de utilización del agua que, para poder extraer la turba, se venía tirando al mar por drenaje de la laguna. Y en esos ensayos se estaba cuando aparecieron las primeras plantas de una variedad de fresa denominada Tioga, que se venía cultivando en la finca “La Mayora”, en Vélez-Málaga, bajo la dirección del Dr. Bimber, en un consorcio hispano-alemán en el que España aportaba el centro experimental y Alemania los técnicos. 

Con esta planta californiana comenzó todo. En los años 70 se desencadenó en Palos una carrera frenética con el cultivo de esta variedad, suministrada en su mayoría por los viveros que empezó a crear el propio Sr. Medina (primero en la sierra norte de Sevilla y después en el Duero) y la firma Planasa.

Fueron los años en que el “Fresón de Palos” tomó carta de naturaleza en Sevilla y, sobre todo, en Madrid. La época en que los asentadores de la capital de España enviaban una y otra vez sus cajas de madera, con una tapa cada dos cajas y un atado para poder manejarlas. Aquellas cajas viajaron durante años de Palos de la Frontera a los mercados y viceversa.

La recolección de la fresa se hacía muy temprano, empezaba la faena al amanecer, para terminar alrededor de las dos de la tarde, hora en que había que situar la mercancía en las “cocheras” de los camiones, que emprendían seguidamente el camino hacia Madrid, adonde llegaba de madrugada, concretamente al viejo mercado de Legazpi, en el que la fruta era vendida. Se descansaba de recolectar el sábado y se volvía al trabajo el domingo, para las ventas del lunes.

Y fue en esos años, en la finca “Las Madres”, cuando el segundo camión recolectado en el día se empezó a desviar a Barcelona, abriéndose un nuevo mercado. También comienza la exportación a Europa y, seguidamente, la revolución en el cultivo: riego localizado, acolchamiento de los caballones con plástico negro y tunelillos de protección. 

2.EL FENÓMENO DEL COOPERATIVISMO

Empiezan a formarse “grupos” de agricultores que, de manera informal pero asidua, realizan colectivamente ciertas tareas, como:

· Completar entre ellos la carga de un camión, que envían a los mismos asentadores, de los que reciben cajas que se reparten.

· Comprar en común la planta al mejor vivero.

· Repartirse las liquidaciones que han venido por la misma vía, que generalmente es el “representante” del asentador.

En definitiva, está generándose, mediados los años 70, el núcleo inicial de las sociedades cooperativas, figura bastante desconocida y sin tradición en la zona, pero que terminaría vertebrando el sector. De hecho, la estructura de la explotación de este cultivo en la provincia de Huelva es la de empresas familiares pequeñas o agricultores individuales que se han asociado, mayoritariamente, en sociedades cooperativas o sociedades agrarias de transformación.

Entre los agricultores que formaban uno de los “grupos” se encuentra D. Antonio Romero, que discute con los técnicos de la Administración la conveniencia de constituir una cooperativa fresera; piensa que ese es el camino a seguir, que ya conoce por propia experiencia, al haber formado parte de una cooperativa agrícola. Uno de esos técnicos, el Sr. Limón, eleva la propuesta a sus jefes de Huelva, y es cuando aparece en escena D. Francisco Vidaurreta. Por fin, se logra poner en marcha una ambiciosa empresa de ámbito comarcal, aunque con la pretensión de llegar a ser provincial: la Sociedad Cooperativa Limitada Costa de Huelva, más conocida por “CoopHuelva”, que extiende el ámbito de sus actividades a los municipios de Palos de la Frontera, Moguer y Lucena del Puerto, con domicilio social en el primero de los citados. Se construyen tres centrales hortofrutícolas, una en cada pueblo, y se forma un Consejo Rector integrado por treinta miembros, diez de cada uno de ellos. Desdichadamente, D. Antonio Romero (su presidente) muere antes de inaugurarse las obras, y tampoco el Sr. Limón, que perece en accidente de tráfico, las ve terminadas. El Sr. Vidaurreta (su gerente) se queda sólo ante un Consejo dividido, y la empresa sólo resiste el año 1981, en el que las tres centrales hortofrutícolas juntas comercializan 5.200 toneladas de fresón, aunque con una clara preeminencia de la central de Palos, por su mayor volumen de producción.

Al comenzar la campaña de 1982 se produce la escisión de la sección de Palos de la Frontera, que forma su propia cooperativa de carácter local, CORA.

3.NACE CORA

La Sociedad Cooperativa Andaluza Santa María de La Rábida (CORA) se constituye el 26 de mayo de 1982, resultado, como se dijo, de la escisión de la Sección Territorial de Palos de la Frontera existente en aquella fecha en la Cooperativa Costa de Huelva.

En el número 63 de la revista técnica de alimentación “Alimentec”, correspondiente a Junio-Julio de 1988, puede leerse que esta cooperativa “ha protagonizado en un corto espacio de tiempo una consolidación sin precedentes. Todo ello gracias a una meticulosa política de comercialización que incluye más de 100 puntos mayoristas en el mercado interior y una distribución por transporte aéreo y terrestre que cubre desde Londres a Viena y de Perpignan hasta Oslo. Además, toda la comercialización ha sido respaldada por una fuerte acción de comunicación publicitaria que se ha centrado en televisión, prensa, medio exterior y revistas especializadas del sector. Esta acción ha conseguido consolidar la marca “Fresón de Palos” como la más conocida del sector.

Esta fulgurante trayectoria se ha visto compensada por el reconocimiento de diversas instituciones y organismos, entre los que destacan la concesión del premio Galeón 1985
... y de la medalla de Andalucía, entregada
 por el Presidente de la Junta como título honorífico a aquellas entidades que destacan por sus acciones, servicios y méritos excepcionales o extraordinarios”.

Así, en un documento elaborado por su gerente, titulado “Cara CORA (epístola honesta de amor imposible y contrariado)”, en el que se analiza la campaña de 1987 y se realizan una serie de propuestas para el futuro, D. José Luis Gutiérrez escribe, con relación al transporte aéreo: “Nuestro DC-8, el “Santa Lucía”, se hizo popular, con su perfumada carga, en los aeropuertos de París, de Colonia, de Frankfurt del Maine, de Linz, junto a Viena, y de Londres..., y se ocupó de nosotros la prensa, y las revistas especializadas, y la televisión alemana”.

4.SU GRAN ARTÍFICE: PEPE LUIS GUTIÉRREZ

Cuando el proyecto de la cooperativa comarcal “Costa de Huelva”, bien intencionado en cuanto a sus fines pero mal definido por la fórmula empleada para su consecución, fracasa, el socio que se pone al frente de lo que fue la Sección Territorial de Palos de la Frontera de dicha sociedad, D. Romualdo González, contacta con D. José Luis Gutiérrez, a quien conocía desde hace tiempo, sabedor de su amor por su pueblo natal y de su relación con el mundillo de la fresa.

En aquel momento el Sr. Gutiérrez
 estaba trabajando en la ciudad de Huelva, en una compañía de construcción de un importante grupo empresarial, pero había conocido este incipiente “boom” fresero desde sus orígenes, cuando trabajaba en Sur Hortícola como empleado de D. Antonio Medina, su primer “patrón”, como él le denomina, y pionero en este campo, que fue capaz de sintetizar lo mejor de diversas tecnologías: de California las variedades (muy superiores en rendimiento y calidad a las autóctonas) y la reproducción mediante viveros en altura, de Israel el riego por goteo (que sustituyó al riego por aspersión, economizando agua y evitando ciertas enfermedades) y de Francia la plasticultura (que contribuyó a la precocidad de la producción onubense)
. 

Pese al desaguisado que se encontró, decide ponerse al frente del nuevo proyecto, teniendo que afrontar la campaña de 1982 con la dificultad añadida de una cooperativa que se desmembra y otra que aún no se ha creado. La situación financiera era muy delicada, producto de las inversiones realizadas en las instalaciones de manipulación; además, el desorden organizativo y administrativo era total.

La situación financiera pudo reconducirse gracias a un préstamo de 500.000 pesetas que la Caja Rural de Huelva concedió a cada socio; la gestión ordinaria de la empresa empezó a normalizarse con las primeras contrataciones de personal administrativo y de medios informáticos, junto a muchas horas de duro trabajo. Ya en 1983 contrató a una empresa para la implantación de una contabilidad presupuestaria y de costes.

La visión del Sr. Gutiérrez era muy clara, y en ella creía firmemente. Así lo transmitía en todas sus manifestaciones, orales y escritas, públicas y privadas, dejando su impronta ante propios y extraños. Así, en un documento interno titulado “Expansión Equilibrada”, de fecha 30 de junio de 1983, puede leerse:

“Un análisis prudente de la situación actual de la Cooperativa y la consideración de que un crecimiento violento y rápido pudiera poner en peligro la consolidación de nuestra posición actual, es lo que nos lleva a proponer el presente esquema de expansión que denominamos equilibrada, porque pretendemos apoyar el crecimiento en la creación de empresas cooperativas que sean complementarias, antecedentes o consecuentes a nuestra actividad, a la vez que iniciamos una diversificación en actividades y riesgos que garanticen al máximo el control y la gestión de las empresas”.

El gráfico siguiente expresa el modelo de desarrollo propuesto por J. L. Gutiérrez, que denominaba como “integración circular” de la empresa:
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Su significado es el siguiente:

	denominación
	FINALIDAD
	OBJETO SOCIAL
	OBSERVACIONES

	ABONOS 
	Reducción de costes.
	Suministro de productos, maquinaria y enseres para la agricultura.
	Libera a CORA del stock actual de productos.

	CAJAS 


	Reducción de costes.
	Fabricación y montaje de envases de madera.
	Puede fabricar también puntales para invernaderos y palets para exportación. Libera a CORA del stock actual de envases.

	VIVERO


	Reducción de costes.
	Multiplicación de meristemos de California y suministro de plantas.
	De máxima importancia, dada la dependencia actual de los viveristas.

	EXPORT
	Gestión directa de las actividades de comercio exterior.
	Exportación de productos agrícolas, conservas y mermeladas. Importación de plantas madres de California.
	---

	CASA
	Atender las necesidades de vivienda de los socios.
	Construcción de viviendas para residencia habitual y de albergues en el campo para su uso durante las temporadas de plantación y recolección.
	---

	AGUA
	Garantizar la subsistencia.
	Comunidad de regantes.
	Con los sistemas de goteo y exudación que tenemos implantados la economía en el consumo de agua es máxima y el aprovechamiento total.

	FRASCO
	Industrialización.
	Fabricación de conservas y mermeladas de fresas, cidra, espárragos, etc.
	-Mejor aprovechamiento de los excedentes de producción de fresón.

-Permitiría acometer nuevos cultivos, como el espárrago, la cidra, etc.

-Facilitaría la actividad de comercialización a CORA.

-Significaría pasar de una actividad primaria de producción agrícola a otra industrial, completando ciclos de actividad. 

	PLASTI
	Diversificación.
	Desarrollo de la plasticultura. Explotación de invernaderos en régimen cooperativo.
	Dada la escasez de tierras en el término municipal, hay que pensar en una agricultura forzada con pocas necesidades de tierra, diversificación y precocidad, en el aprovechamiento de la energía solar, etc.  

	AULA
	Formación.
	Formación permanente de los cooperativistas.
	Actualmente tenemos un rudimento de AULA, en la que los sábados por la noche, semanalmente, se reúnen los socios de CORA en grupos de 25/30, aunque más que de enseñanza se trata de charlas de divulgación e información. Hemos hecho un ensayo de boletín informativo (“Bitácora”, cuyo número cero salió en marzo de 1983), que podría convertirse en el vehículo informativo de AULA. 

	OCIO
	Educación y obras sociales.
	Actividades deportivas, vacacionales y de tiempo libre.
	Utilización de los fondos de educación y obras sociales, así como de las subvenciones de diversas instituciones.

	CREDI
	Financiación.
	Intermediación financiera.
	Aunque el objetivo final es poner en marcha una cooperativa de crédito, podría comenzar como una sección de crédito de CORA.

	CONSUL
	Gestión directa de la auditoría y el control del grupo empresarial.
	Cooperativa de segundo grado integrada por el resto de cooperativas, dedicada a funciones de consultoría, auditoría, control y gobierno del grupo.
	El Consejo Rector estaría formado por los Presidentes de las cooperativas asociadas, y la Asamblea General por la totalidad de los Consejos Rectores de dichas cooperativas.

Si AULA es el eje formativo del grupo, CONSUL sería el eje de control y organización de su funcionamiento.


Con el paso de los años, con mucha perseverancia y diálogo con los socios, con un gran esfuerzo de explicación de su proyecto, buena parte del mismo se ha hecho realidad, como queda patente en la carta dirigida por la Comisión para la Integración de Cooperativas Andaluzas con Sección de Crédito al Presidente del Consejo Andaluz de Cooperación, de fecha 17 de junio de 1994, en la que se propone por unanimidad a D. José Luis Gutiérrez, Director-Gerente de la Sociedad Cooperativa Andaluza Santa María de La Rábida (CORA), como candidato al Premio Arco Iris 1994 a la mejor labor cooperativa. En ella se puede leer lo siguiente:

“La labor de D. José Luis Gutiérrez en CORA comienza con el nacimiento de la cooperativa. Esta empresa se inicia con una aportación al capital social de 5.000 Ptas./socio y sin tierra alguna en poder de los socios. Tras doce años de vida, CORA facturará en este ejercicio de 1994 en torno a los 7.500 millones de Ptas., siendo que en la actualidad todos sus socios (cerca de 200) son propietarios de sus tierras. Para hacernos una idea rápida de la trayectoria de la cooperativa, diremos que sus recursos propios se han multiplicado prácticamente por diez en un período inferior a diez años. Así, entre 1984 y 1992 estos recursos han pasado de 65 a 600 millones de Ptas.

Hoy día CORA es una cooperativa que complementa su actividad principal (producción y venta de fresas) con secciones como la de “Suministros” de inputs a los socios (se les proporcionan a precio de costo y se les financia al 0 por 100); de elaboración de “Envases”; de “Viveros” propios (situados en la provincia de Palencia); de “Ocio”, donde se programan vacaciones, actos culturales y lúdicos para los socios durante todo el año; de “Vivienda” para los socios; de formación social, con la sección “Aula”; y desde hace dos años con la sección de “Crédito”...

Es decir, el objetivo de CORA ha sido pensar en todas las necesidades del socio y satisfacerlas en las mejores condiciones posibles. Por tanto, el socio, al contabilizar sus ingresos, ha de incluir, además del rendimiento obtenido por el precio percibido de la cooperativa, el ahorro que le supone obtener los inputs más baratos y un coste de financiación nulo, el ahorro por fabricar sus propios envases, en la compra de vivienda y en las vacaciones, así como los mayores ingresos en la remuneración de sus depósitos.

Todo ello ha hecho de CORA la primera empresa fresera de España, comercializando el 20 por 100 de la fresa de la provincia de Huelva. La marca “Fresón de Palos”, que comercializa, es la marca española más conocida en Europa Central
, según publica una prestigiosa revista alemana de economía. Y de los socios de CORA, antaño agricultores sin tierra y sin perspectivas, actuales millonarios, lo que demuestra que cooperativa no es sinónimo de pobreza sino de repartir mejor, y que la cuestión está en el montante a repartir.

...En este año
 José Luis Gutiérrez acaba su compromiso profesional con CORA, la cooperativa que él ha organizado, gestionado y elevado a la categoría de “gran empresa”
. No es mi intención entrar en las razones de por qué Pepe Luis, a pocos años de su jubilación, no sigue; son cuestiones internas de la propia cooperativa, pero sí creo que es mi obligación, como conocedor de la trayectoria profesional y de las cualidades humanas de Pepe Luis, pedir al movimiento cooperativo andaluz, en nombre de la Comisión que presido y en el mío propio, un reconocimiento público a una persona que, con gran esfuerzo y sacrificios personales, ha pensado siempre en su cooperativa y en las cooperativas andaluzas antes que en su interés personal, y cuyos resultados están a la vista.”

También es muy significativo el reconocimiento de D. Antonio Medina, que en una carta personal de fecha 26 de mayo de 1994 escribe lo siguiente: 

“Dios nos ha querido premiar el trabajo, la constancia y, ¿por qué no?, lo que tantos calificaban de fantasía.

La realidad es que has conseguido “parir” y dirigir la más importante Cooperativa de fresas del mundo”.

El cuadro siguiente refleja la evolución de CORA en términos de volumen de producción comercializada de fresón (total y exportada), sobre la base de una gestión orientada hacia la calidad del producto, la diferenciación de la marca “Fresón de Palos”, la formación (de empleados
 y de socios) y la planificación (de la campaña y financiera).

	AÑO
	CORA

	
	PRODUCCIÓN TOTAL (Tm.)
	EXPORTACIÓN (Tm.)

	1983
	8.149
	1.428

	1984
	10.549
	2.136

	1985
	14.249
	3.663

	1986
	16.802
	7.757

	1987
	23.099
	10.741

	1988
	22.037
	9.602

	1989
	18.952
	8.528

	1990
	20.850
	7.298

	1991
	26.916
	9.421

	1992
	26.713
	8.815

	1993
	31.613
	8.535

	1994
	39.663
	9.123


Fuente: CORA.

El uso agresivo del marketing, incluyendo las relaciones públicas
, fue otro de los rasgos sobresalientes de su gestión: campañas de publicidad en televisión y en otros medios, patrocinio de un yate que participó en regatas importantes, concesión de exclusivas para la comercialización en mercados europeos, la incorporación a la cooperativa de segundo grado de ámbito nacional “Anecoop” (el primer exportador de frutas y hortalizas del país), etc.

5.UN PROYECTO COOPERATIVO QUE VA MÁS ALLÁ DE CORA: LOS PLANES NO REALIZADOS

En marzo de 1985, Pepe Luis Gutiérrez se dirigió a los presidentes de su propia cooperativa y de otras dos del mismo sector para intentar convencerles de su llamado plan “P.P.” (o Palomas de Porcelana, como las denominaba metafóricamente en ese documento). En él se contemplaba la formación de sendas centrales conjuntas, de compras y de comercialización, en un intento de fortalecer “mis frágiles, bellas, extraordinarias Palomas de Porcelana”. 

En lo que se refiere a las compras en común, y bajo el aplastante argumento de las economías de escala que podrían obtener al abastecerse conjuntamente las tres “palomas” (cuyas compras sumaban, por aquel entonces, los 1.500 millones de pesetas), se hizo un primer intento en forma de concurso, con relaciones de productos y cantidades a comprar, con invitación a todos los proveedores, con fechas de presentación de ofertas, sobres cerrados, garantías de cumplimiento, fórmulas de pago, etc. La apertura de las ofertas y las adjudicaciones se hicieron, para evitar suspicacias, en un lugar neutral, la Cámara Agraria Provincial y, por supuesto, con la participación de las tres cooperativas. Pese a que, aparentemente, la experiencia fue un éxito, no tuvo continuidad. Los individualismos, las envidias y las vanidades humanas acabaron con esta iniciativa.

Con la comercialización conjunta se trataba de organizar la distribución y luchar contra los exportadores ocasionales que compraban cosechas enteras para especular con grandes beneficios, además de contrarrestar a los mayoristas italianos, que, en aquel tiempo, adquirían los fresones españoles y suministraban los mercados en los meses de enero, febrero y marzo, los más remuneradores, cuando aún no hay producción en Italia, pasando a ofrecer fresa de su país a partir de abril. Las “palomas”, sin embargo, no quisieron renunciar a su autonomía.

Pese a este fracaso, el Sr. Gutiérrez, fiel a sus convicciones, perseveró, y en junio de 1987 elaboró un nuevo plan, esta vez denominado P.P.-2, o Pacto de Palos, que propuso esta vez a los Directores-Gerentes de tres cooperativas del sector (no a los Presidentes como en el intento anterior), orientado a combatir los perjuicios de “esa competencia anárquica, desordenada, pendular en destino, y peligrosa, en todos los órdenes, en origen”. 

Continúa diciendo: “Todos sabemos que pululan por esta zona, durante la campaña, alrededor de un centenar de pequeños exportadores, no productores, de un camión al día cada uno, o poco más o menos. Conocemos sus técnicas de compra y a que tipo de artilugios tienen que recurrir para atraerse la clientela, y como en los más de los casos fijan precios de compra por encima de la situación y especulaciones que ellos precisamente se encargan de destruir, porque luego convergen en el mismo mercado, hundiendo los precios. Y es razonable pensar que corren riesgos peligrosos y ponen en peligro a sus propios clientes. No vamos a citar nombres, porque todo el mundo conoce el juego. Y en la mayoría de los casos no tienen almacenes en las debidas condiciones de sanidad y seguridad, y generalmente no tienen frío, y habitualmente desestabilizan el mercado de transporte, y por sistema distorsionan los mercados. No creo que sea necesario analizar más exhaustivamente este fenómeno, porque todos conocemos sus causas y sus efectos, y porque pienso que en vuestros manuales de consulta y en vuestros libros de texto tendréis todo el diseño técnico que estudie, en profundidad, el fenómeno de la concentración de la oferta, la distribución adecuada y proporcionada a la demanda, la continuidad en los suministros, el marketing, en fin, de los productos perecederos”.

Tampoco se logró avanzar con este nuevo plan.

6.LA MARCHA DE SU LÍDER

En 1994 el Sr. Gutiérrez decide dejar la cooperativa. Tras muchos años de lucha, su líder carismático se marcha; el “padre de la criatura” considera que ésta ha alcanzado la mayoría de edad y que ya puede caminar sin él. 

¿Por qué Pepe Luis, como a él le gusta que le llamen, abandona CORA? Cuando se le hace esta pregunta nos confiesa que más que una razón principal, lo que explica esta decisión es un cúmulo de circunstancias. 

En ese momento, al Sr. Gutiérrez le quedaban seis años para su jubilación
, y el cansancio acumulado empieza a hacerse notar después de tantos años de lucha en una empresa cooperativa con más de doscientos socios. D. José Luis Gutiérrez tenía como norma de gestión la transparencia, la información y la participación del socio. Prueba de ello son la publicación anual de las memorias del ejercicio, la participación de los socios en las distintas facetas del negocio a través de comisiones, los viajes a los mercados europeos acompañado de grupos de socios, las frecuentes reuniones con éstos para explicar sus proyectos, e incluso el encargo de auditorías externas cuando aún no eran obligatorias por ley. En relación con esto último, relata la anécdota de la sorpresa que causó en los auditores el que un gerente, por iniciativa propia, fuera a pedirles que le auditaran las cuentas, cuando lo normal era que fueran los socios, por desconfianza hacia el gerente, los que solicitaran la auditoría.

Para entender ese cansancio hay que aproximarse a la idiosincrasia de la cooperativa y de sus socios. Superar las barreras del individualismo, de la desconfianza y de la escasa formación de la base social exige grandes dosis de perseverancia, paciencia e imaginación, unidas a un apasionamiento por el proyecto que se tiene entre manos. Durante esta etapa de su vida profesional, D. José Luis reconoce haberse sentido incomprendido y defraudado en algunos momentos, haber estado a punto de arrojar la toalla, pero en esos instantes de dificultad solía salir a pasear hasta llegar al polideportivo municipal que lleva el nombre de su padre, “Juan Gutiérrez”, lo que le hacía pensar que, pese a todo, valía la pena continuar, pues por la vía de la gestión de CORA estaba consiguiendo lo que su padre, cuya vida fue cercenada durante la guerra civil española, no pudo conseguir a través de la política: la prosperidad y el bienestar de muchas personas de su pueblo. 

En efecto, había contribuido decisivamente a que un numeroso grupo de pequeños agricultores, sin recursos económicos y sin preparación, sean hoy en día empresarios agrícolas con un importante patrimonio. 

Ante la falta de otras alternativas para ganarse la vida, estos productores freseros se aferraron a la cooperativa como tabla de salvación. Esta necesidad, quizás mayor en este municipio que en otros, generó un fuerte compromiso e identificación con la empresa, que hicieron posible superar los muchos obstáculos que encontraron en su camino, un camino que tuvieron que ir haciendo al andar, parodiando al poeta Antonio Machado, y aprendiéndolo apresuradamente. Estas circunstancias, unidas a un producto realmente único, el dimensionamiento de la cooperativa (con un volumen de producción muy superior a cualquier otra de su entorno) y el haber sabido prestigiar la marca “Fresón de Palos” en los mercados nacionales e internacionales, generando una demanda que tiraba de la producción de fresones, que se incrementaba año tras año,  pueden explicar el éxito sobresaliente de esta experiencia cooperativa.

Pero como nos explica el Sr. Gutiérrez, a la par que el socio se enriquece su comportamiento hacia la cooperativa, en muchos casos, empieza a cambiar, seguramente porque ya la necesidad no es tan grande, y ello complica algunas cosas: se vuelven más conservadores y, en consecuencia, menos propensos a explorar nuevos emprendimientos, más relajados e indisciplinados en el día a día,... Incluso unos pocos abandonaron la cooperativa y se establecieron por su cuenta: la cooperativa les enseñó, les convirtió en agricultores especializados y les hizo ganar mucho dinero, con el que han constituido sus propias empresas en el mismo sector, compitiendo con CORA. Si a esto unimos, como se decía antes, el cansancio de muchos años en la misma lucha, la consolidación de esta experiencia cooperativa (pese a los proyectos no realizados) y la necesidad que siente una persona netamente emprendedora de buscar nuevos horizontes, podemos explicar la salida de Pepe Luis de su cooperativa.

En ese momento, CORA cuenta con las mayores instalaciones del sector para su actividad (o sección) comercial
: 8.000 m2 de superficie de manipulación y 12 cámaras frigoríficas. Otra sección es su fábrica de envases
, de 5.000 m2. Además de su marca más conocida, Fresón de Palos, cuenta con otras dos: San Jorge y Fresonuba
. Asimismo, otros servicios que presta a sus socios son: suministros de productos agrícolas (sección de almacén
), de plantas (sección de viveros
) y de gasoil (también cuenta en sus instalaciones con una estación de servicio); asesoramiento laboral, fiscal y jurídico (sección de administración
); y financiación (sección de crédito
).

¿Y ahora qué? ¿Qué será de esta empresa sin su gran artífice, sin su líder carismático? ¿Qué perfil debe reunir su sustituto? ¿Alguien con unas características semejantes, o quizás un gerente con otras cualidades, dado que la empresa está consolidada y su situación, por tanto, es muy diferente a la que heredó el Sr. Gutiérrez?
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APÉNDICE 1: SITUACIÓN ACTUAL DE LA COOPERATIVA

La actividad de CORA consiste en la comercialización en común de los productos (mayoritariamente fresones) aportados por sus socios (231 a 31 de diciembre de 1999) y el suministro a los mismos de abonos, plantas, insecticidas, plásticos, etc., así como la prestación de determinados servicios, entre ellos los de apoyo financiero a sus socios.

La actividad de la Cooperativa se organiza en torno a siete secciones o unidades económicas, las cuales realizan actividades complementarias encaminadas a la mejor consecución del fin social que se establece en sus Estatutos.

En 1999, la Cooperativa repartió sus ventas de fresones de la siguiente forma: un 26 por ciento para exportación (fundamentalmente a Gran Bretaña, Francia, Alemania e Italia) y un 74 por ciento en el mercado nacional, en el que tiene, aproximadamente, cien puntos de venta.

En dicho ejercicio, la distribución de la cifra neta de negocios, correspondiente a las actividades ordinarias de la sociedad, fue la siguiente:

· Ventas de frutas, 81’3%.

· Ventas de productos de almacén, 12’0%.

· Ventas de plantas de vivero, 5’4%.

· Suministro de carburantes, 0’9%.

· Suministro de agua a socios, 0’3%.

· Otras actividades, 0’1%.

Su evolución en los últimos años ha sido la siguiente:

	AÑO
	CORA

	
	PRODUCCIÓN TOTAL (Tm.)
	EXPORTACIÓN (Tm.)

	1995
	44.561
	10.249

	1996
	35.676
	11.416

	1997
	44.119
	15.883

	1998
	50.220
	18.079

	1999
	50.687
	15.206

	2000
	44.498
	12.818


Fuente: CORA.

APÉNDICE 2: EVOLUCIÓN DEL SECTOR FRESERO ONUBENSE

	AÑO
	CULTIVO DEL FRESÓN EN LA PROVINCIA DE HUELVA

	
	SUPERFICIE (Ha.)
	PRODUCCIÓN (Tm.)
	VALOR DE LA PRODUCCIÓN (millones Ptas.)
	ÍNDICE
	% S/ VALOR DE LA PRODUCCIÓN AGRÍCOLA PROVINCIAL

	1983
	1.427
	36.000
	3.528
	100
	31,8

	1984
	1.985
	50.000
	5.150
	146
	28,1

	1985
	2.582
	65.000
	6.955
	197
	34,2

	1986
	3.576
	80.000
	9.360
	265
	34,2

	1987
	4.623
	124.455
	12.570
	356
	43,0

	1988
	4.923
	135.000
	17.685
	501
	47,5

	1989
	-
	-
	-
	-
	-

	1990
	5.834
	150.284
	19.537
	554
	47,2

	1991
	4.745
	142.350
	17.509
	496
	42,3

	1992
	5.196
	184.458
	23.057
	654
	54,0

	1993
	6.017
	228.646
	29.724
	843
	56,4

	1994
	6.453
	245.500
	38.789
	1.099
	58,6

	1995
	6.474
	250.000
	33.750
	957
	57,5

	1996
	6.598
	198.000
	25.740
	730
	44,6

	1997
	6.989
	248.110
	35.976
	1.020
	53,5

	1998
	7.104
	285.000
	53.010
	1.503
	65,5

	1999
	8.267
	334.000
	41.750
	1.183
	57,8


Fuente: Junta de Andalucía.

NOTAS PARA LA DOCENCIA

OBJETIVOS

· Destacar la idoneidad de la fórmula cooperativa para el desarrollo económico y social de los pequeños productores agrícolas.

· Mostrar la importancia del factor humano y del liderazgo en el éxito empresarial.

· Explicar los conceptos de integración vertical y horizontal.

· Discutir acerca de los procesos de concentración empresarial y sus dificultades, así como sus diferentes fórmulas, especialmente entre sociedades cooperativas.

El caso ha sido diseñado para las disciplinas de “Dirección Estratégica y Política de la Empresa” y de “Economía de la Empresa Agraria”, de la licenciatura en Administración y Dirección de Empresas.

PREGUNTAS PARA EL DEBATE

1.¿En qué se diferencia, fundamentalmente, una sociedad cooperativa de una empresa capitalista convencional?

2.Analice las razones del fracaso de la sociedad cooperativa Costa de Huelva.

3.¿Cuáles son las claves del éxito de CORA? ¿Por qué esta empresa ha logrado desarrollarse mucho más que el resto de sociedades cooperativas del sector?

4.Comente el modelo de integración propuesto por el Sr. Gutiérrez.

5.¿Cómo afecta a la empresa la marcha del Sr. Gutiérrez? ¿Cómo gestionaría usted su sustitución?

6.Reflexione sobre las dificultades para hacer realidad la cooperación entre cooperativas.

� Premio al cooperativismo concedido por el gobierno regional.


� En 1987.


� Con estudios de bachiller, que a lo largo de su trayectoria profesional completó con cursos sobre gestión empresarial.


� El resultado fue un cultivo de alta rentabilidad. En un estudio realizado por CORA en la campaña 92/93 se estimó un margen neto de explotación sobre ventas del 18.9%, y sobre costes totales del 23.2%.


� Esta política de autoabastecimiento y no dependencia del exterior queda patente en la memoria del ejercicio de 1987 cuando, con relación a la congelación de la fruta, se dice: “por primera vez hemos utilizado nuestras cámaras para congelar, sin ayuda exterior. Esto nos permitió una enorme economía de costes, que redundó en un mejor precio al socio. Toda nuestra producción industrial fue congelada”. Antes, la congelación se efectuaba en frigoríficos de Valencia.


� Ver: Domingo Sanz, Joaquín. Banesto, S.A. ‘versus’ PSV, S.Coop. El País, 24-3-94, p.58.


� 1994.


� En 1991 se situó en el puesto número 100 del ramking de empresas andaluzas por volumen de facturación (la cuarta de la provincia de Huelva).


� Respecto a su personal, en la memoria del ejercicio de 1988 puede leerse: “Un alto porcentaje del equipo humano de la Cooperativa es a la vez socio de la misma, o hijo de socio, y esto quizás explique la dedicación, la entrega a la empresa... Hay fuertes lazos de unión entre la empresa y su equipo humano”. 


� Se cuidaban mucho las visitas a la cooperativa, que fueron muy numerosas por aquellos años, dada la expectación que despertó el “boom” de CORA, en España y en otros países. Muchas personalidades relevantes (políticos, empresarios, investigadores, etc.) figuran entre la larga lista de visitantes de sus instalaciones.


� Tenía, pues, 59 años.


� Otro producto que comercializa es el melocotón, aunque de mucha menor importancia.


� Su actividad consiste en la compra de materias primas para la elaboración y venta a los socios de envases para el transporte y comercialización de sus producciones. Durante la campaña 1986/87 se le dota de una estructura fija e instalaciones diferenciadas, con lo que pasa a realizar sus funciones como una unidad autónoma dentro de la Cooperativa, si bien esta prestación de servicios ya venía realizándose con anterioridad.


� “La estrategia de marca varía en cada país. Así, FRESÓN DE PALOS es la marca en España y la contramarca en Europa. Con el nombre de SAN JORGE se vende en Inglaterra, Francia, Alemania, Holanda, Bélgica e Italia. FRESONUBA es el segundo anillo comercial. En Alemania se vende la marca TUR, en honor al distribuidor. Algo parecido ocurre en Gran Bretaña con LISONS. Otros distintivos son BON APETIT, BOUQUET, NADAL y BLACKCAT, marcas de la asociada Anecoop. La distribución es un éxito, pues las marcas de CORA lideran los mercados de estos países. Un reciente informe del Grupo de Estudios del Comercio de la Fruta de la Universidad de Duisburgo, Alemania, dirigido por Alfred Schwemin, demostraba que FRESÓN DE PALOS era la marca número 16 de todo tipo de frutas y hortalizas reconocida por los alemanes; y además es la única marca española que aparece en el documento” (Díaz, 1994, 77). Téngase en cuenta que Alemania es el principal mercado de exportación de esta empresa.


� Su función consiste en suministrar productos agrícolas (fitosanitarios, abonos, etc.) a los socios. El inicio de sus actividades fue simultáneo a la constitución de la Cooperativa.


� Se encarga de la multiplicación de plantones de fresón en el vivero propiedad de la Cooperativa, para su posterior suministro a los socios. La entrada en funcionamiento de esta sección tuvo lugar durante la campaña 1986/87, tras la compra en la provincia de Palencia de la finca en la que se ubica; hasta entonces esta actividad se venía desarrollando en fincas alquiladas. 


� Se encarga de la prestación de servicios administrativos y de gestión al conjunto de las secciones que componen la Cooperativa. Su entrada en funcionamiento como unidad diferenciada se produjo en 1992.


� Su entrada en funcionamiento se produjo en marzo de 1992, con los siguientes fines:


Facilitar créditos, préstamos y anticipos a sus socios.


Facilitar a la Cooperativa las cantidades que necesite para el desenvolvimiento y realización de sus fines estatutarios, financiando las operaciones propias de la misma.


Admitir imposiciones de fondos de la Cooperativa y de sus socios.
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