UNIVERSIDAD DE MURCIA

Departamento de Comercializacion e
Investigacion de Mercados

LA RELACION ENTRE LAS
COOPERATIVAS AGRARIAS DE
COMERCIALIZACION DE PRIMER Y
SEGUNDO GRADO: UN MODELO
EXPLICATIVO DE SUS
CARACTERISTICAS Y RESULTADOS

NARCISO ARCAS LARIO
2000



UNIVERSIDAD DE MURCIA

DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION E INVESTIGACION DE
MERCADOS

LA RELACION ENTRE LAS
COOPERATIVAS AGRARIAS DE
COMERCIALIZACION DE PRIMER Y
SEGUNDO GRADO: UN MODELO
EXPLICATIVO DE SUS
CARACTERISTICAS Y RESULTADOS

PRESENTADA POR:
Narciso Arcas Lario

DIRECTORES:
Dr. D. José Luis Munuera Alemén
Dr. D. Miguel Hernandez Espallardo

MEMORIA
Presentada para optar al grado de doctor en Ciencias Econdmicas y Empresariales
Murcia, Marzo del 2000



Este trabajo ha sido posible gracias a las relaciones que he mantenido con un
gran nimero de personas e instituciones, las cuales me han proporcionado los
recursos, los conocimientos y el animo necesarios para su realizacion. Con estas
lineas quiero mostrar mi mas sincero agradecimiento a todas ellas, asi como el deseo
de que estos vinculos perduren y la voluntad de compartir y compensar la enorme
satisfaccion que me han dado.

En primer lugar a sus directores, los Dres. D. José Luis Munuera Aleman y D.
Miguel Hernandez Espallardo. La confianza que han depositado en mi y sus inestimables
aportaciones, sugerencias y esfuerzos han sido determinantes para alcanzar este
resultado.

A los antiguos comparieros del Departamento de Comercializacion e Investigacion
de Mercados de la Universidad de Murcia y a los nuevos del Departamento de
Organizacion de Empresas y Comercializacion de la Universidad Politécnica de
Cartagena por el animo, el consejo, la ayuda prestada en todo momento y el ambiente
agradable de trabajo que han propiciado.

También quiero expresar mi agradecimiento a la Confederacion de
Cooperativas Agrarias de Espafia (CCAE) y a la cooperativa ANECOOP. El apoyo
ofrecido por la CCAE para que las cooperativas hortofruticolas se implicaran en este
estudio, y la ayuda econémica prestada por ANECOOP en la obtencién de la
informacidn han sido decisivas. Asimismo, a los presidentes y gerentes de las
cooperativas hortofruticolas encuestadas y de las distintas Federaciones de
Cooperativas Agrarias, quienes me han abierto las puertas de las instituciones que tan
dignamente representan para facilitarme la informacion requerida e imprescindible.

Por Gltimo, agradecer a mis padres, familiares y amigos, a mi esposa Trini y a mis
hijos Agustin y Maria José su cooperacion basada en el afecto, el carifio y la renuncia
generosa a uno de los bienes mas preciados y dificiles de recuperar, como es el tiempo
en compafiia de las personas queridas.



INDICE




indice -Pag.i-

INTRODUCCION 1

PARTE I.- LAS RELACIONES ENTRE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS
DE PRIMER Y SEGUNDO GRADO. PROPUESTA DE UN 5
MODELO DE ESTUDIO............cceuvnnne.

CAPITULO 1.- CONTEXTO DE LAS RELACIONES DE INTERCAMBIO ENTRE
LAS COOPERATIVAS AGRARIAS DE PRIMER Y SEGUNDO

GRADO. ...t nre e 5
1.1.- El sistema agroalimentario...........ccccceveveiieniesie s et 5
1.2.- Conceptuacion de las cooperativas agrarias de primer y segundo grado.......... 7

1.3.- Las cooperativas agrarias desde la perspectiva del marketing de relaciones.... 11
1.4.- Caracteristicas de la relacion entre las cooperativas agrarias de

comercializacion de primer y segundo grado ..........ccceeveeireienneniseieneeeeens 15
1.5.- Importancia cuantitativa del cooperativismo agrario de primer grado............. 18
1.6.- Importancia cuantitativa del cooperativismo agrario de segundo grado........... 23
1.7.- Revision de los estudios realizados sobre las cooperativas agrarias................. 29

CAPITULO 2.- LA RELACION DE INTERCAMBIO ENTRE LAS
COOPERATIVAS AGRARIAS DE PRIMER Y SEGUNDO 34

GRADO......coiiiet ettt
2.1.- Larelacion de intercambiO.............oeriireriiineninieinsiecss s 34
2.1.1.- CONCEPLUACION. .....cveveeeeeereieeie ettt nenas 34
2.1.2.- Tipos de relaciones de intercambio...........ccccccvevvveenieveesesicesee s 36
2.1.3.- Factores que llevan al establecimiento de las relaciones a largo 11
PIAZO.......eiecee e s
2.1.4.- Etapas en el desarrollo de las relaciones.............ccoeoevenncinicnnnnns 47
2.15.- Papel del marketing en el ambito de las relaciones 54
INterorganizaCionales..........cccveveieiese s e e

2.2.- Marco tedrico de analisis de las relaciones de intercambio entre las empresas 58

2.2.1.- ENTOQUES € ESTUTIO. .......eeeeeiiieii et 58
2.2.2.7 TEOTTBS. ... vevtetiiit sttt 61
2.2.3.- EI marketing de relaCiones.............ccocovvvieiinniinsiineesseeseceias 67
2.2.3.1.- Las relaciones en los canales de distribucion................... 70
2.2.3.2.- Las alianzas estrategiCas..........couourererrrureererinererireeeeneeen. 70

2.2.3.3.- Lared de relaCiones..........covvvveeeeieieieeecei e 72



indice - Pag . ii -

2.3.- Propuesta de un modelo de estudio de las relaciones entre las cooperativas

agrarias de primer y segundo grado.........cccoovreereririeieneese e &

2.3.1.- Principales aproximaciones al estudio de las relaciones entre 75
BIMIPIESAS. . vvesevereseseeseseseese e sesesessesesessesesessesesesaese e aseseeesesenensesenes

2.3.2.- MOdEIO PrOPUESEO.......cveviiericieicieiete ettt 78

CAPITULO 3.- CARACTERISTICAS, ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS
DE LAS RELACIONES ENTRE LAS COOPERATIVAS 83

AGRARIAS DE PRIMER Y SEGUNDO GRADO..........cooovssssseesrrriren

3.1.- Coordinacion y gobierno de las relaciones............ccoceeveeivncisciieieseiessennns 83
3.1.1.- COOPAINACION. ......viiiiriit sttt 83

3.1.2.- GODIBINO. ....ccvirciciit s 85

3.2.- Estructura de 12 relaCion...........oovrrueurciiiniiessee e 88
3.3.- Procesos de 12 relaCion..............ooiveviciiinieicrcct e 90
3.3.1.- COOPEIACION. .....cverieeirieieiireeieieieeeres e see e ssesese e se s e saes e e sse e e 90

3.3.2.- Control unilateral.............ccooeeiriniiccc s 92

3.3.3.- COMUNICACION.......viiiciiiis ettt 98

3.4.- Atmosfera de 1a relaCion............cccccciiiiniiiiiiicee e 102
3.4.1.- CONFIBNZA. ...t 103

3.4.2.- COMPIOMISO......cviiverritesietesiesistestesestesaetestesessess s e saesesbesaesesaessasessesesees 110

B30 JUSHICHA. vttt ettt ne e 116

3.5.- Antecedentes de 1aS relaCiones..............coeeiririiiiicie i 117
3.5.1.- DEPENABNCIA. 1...vveeeeeesieteese ettt 117

3.5.2.- Frecuencia de 1as iNteraCCiones............couvivriirrinsinesiecsrceseeeecienes 120

3.6.- Consecuencias de 1aS relaCiones...........ccouoeeiereirinieensee s 122
3.6.1.- CONCEPLUACION......eveviirieeieiieie ettt sttt r e ne e 122

3.6.2.- Resultados econdmicos: deSempenio.........ccuevrrrnieeieereenene s 125

3.6.3.- Resultados politicos de la relacion............cccevvevivevcieievciesereens 136
3.6.3.1.- SAtiSTACCION. ...t 136

3.6.3.2.- Continuidad de 1a relacion.........ccccevvveveiesiee e 138



indice - Pag . iii -

PARTE Il.- CONTRASTE DEL MODELO PROPUESTO........ccccoeevniinin. 141

CAPITULO 4.- RELACIONES ENTRE LAS VARIABLES DEL MODELO:

HIPOTESIS PLANTEADAS.........oioieieeeeeeeeteseseeet s 141
4.1.- Justificacion del MOdEl0.........ccoovvveiireiiree e 141
4.2.- Antecedentes de las caracteristicas de la relacion (Hy a Hg)....ovovvvvvvvvivecvecinne. 144
4.2.1.- Hipdtesis relativas al efecto de la dependencia (H; a Ha)............... 144
4.2.2.- Hipotesis relativas al efecto de la frecuencia de las interacciones
149
(Hs a He)
4.3.- Caracteristicas de la relacion (H7 @ Hio).ooooooevvviiiiiiicce e 151
4.3.1.- Hipdtesis relativas a las relaciones entre los aspectos estructurales 151
Y 10S de Proceso (Hy)...ooovvevieiiieie e
4.3.2.- Hipdtesis relativas a las relaciones entre la estructura y la atmésfera 154
de larelacion (Hg)........cccvevveveiieiiiiee e
4.3.3.- Hipdtesis relativas a las relaciones entre los aspectos de proceso y
. 156
1a atmOSTera Hg Y Hio)...ovovevveeeceeieieece et
4.3.4.- Hipotesis relativas a las relaciones entre las variables de proceso 160
(H1) et
4.3.5.- Hipdtesis relativas a las relaciones entre las variables de la
, 162
AtMOSTErA (Hin).iveiveeiee e
4.4.- Hipotesis relativas al efecto de las caracteristicas de la relacion sobre los
164
resultados (Hiz @ His)vooiieeiiiiiie e
4.4.1.- Efectos sobre los resultados econdmicos (Hiza His)...ooeoveeveneee. 164
4.4.2.- Efectos sobre los resultados politicos (Hig Y Hi7).oooovveeeiiviveiiennns 169
4.5.- Hipotesis relativas a las relaciones entre los resultados (Hig @ Hzg)..ovovvvieeee 171
4.5.1.- Relacion entre los resultados econdmicos (Hig)......cc.ccevveveeerennenne. 171
4.5.2.- Relacién entre los resultados econdémicos y los politicos (Hig)...... 172
4.5.3.- Relacidn entre los resultados politicos (Hap)......coveveviveiieveieninnne. 173
CAPITULO 5.- METODOLOGIA DEL ESTUDIO EMPIRICO.......cccooormmrirmrrirrnrirnnne. 175
5.1.- Poblacion objeto de eStUIO...........cccucuevieeieiieisie e 175
5.2.- Disefio del CUBSLIONAIIO. ........coco it 177
5.2.1.- ProCedimientO........ccurieuirieiieise st 177
5.2.2.- ESCalas UtIiZadas.........ccccereireieiee e 178
5.3.- Recogida de informacion............ccccveiiioiiiicee e 189

5.4.- CaracterizaCion & 1o MUEBSLIA. .......cveeee et e e e e eee e e neeeneee e 193



indice -Pag . iv-

5.5.- Medidas de calidad de las escalas utilizadas.............c.cccevvrrnerinneninnsieinnenes 196
CAPITULO 6.- RESULTADOS DEL ESTUDIO EMPIRICO......cccconmrrirmnriirnnrirenrirnne, 215
6.1.- Metodologia para el contraste de 1as hipOtesis..........cccovvveiveiiievciniccr s 215
6.2.- Antecedentes de las caracteristicas de la relacion (Hy a Hg)......oocovevveviiinnnnnns 216
6.2.1.- Hipdtesis relativas al efecto de la dependencia (H; a Hs)............... 216
6.2.2.- Hipotesis relativas al efecto de la frecuencia de las interacciones
222
(H4 a He) ........................................................................................
6.3.- Caracteristicas de la relacion (H7 @ Hiz)..ooooooveveeieiiiecece e 225
6.3.1.- Hipotesis relativas a las relaciones entre los aspectos estructurales 296
Y 10S de Proceso (Hz)...ovooveereniieie et
6.3.2.- Hipotesis relativas a las relaciones entre la estructura y la atmosfera 999
de larelacion (Hg)........ccooevveieiiciiiicicce e
6.3.3.- Hipotesis relativas a las relaciones entre los aspectos de proceso y
) 230
la atmOSTera Hg Y Hig)...ooovoveveveieieeeeeeeeeeeeceeee s,
6.3.4.- Hipotesis relativas a las relaciones entre las variables de proceso 234
) TSRS
6.3.5.- Hipdtesis relativas a las relaciones entre las variables de la
p 237
AMOSTEIA (H12) .v.vvveeeieeeee ettt
6.4.- Hipdtesis relativas al efecto de las caracteristicas de la relacion sobre los
238
(CTU] ez 0 (OISR (i LT W L) TR
6.4.1.- Efectos sobre los resultados econémicos (Hiza His)...ooocovevvvneee. 239
6.4.2.- Efectos sobre lo resultados politicos (His Y Hi7).ovooveovivivierienenne. 244
6.5.- Hipdtesis relativas a las relaciones entre los resultados (Hig a Ha)............... 247
6.5.1.- Relacion entre los resultados econdmicos (Hig).....ocoveeveieiieieinenens 247
6.5.2.- Relacidn entre los resultados econdmicos y los politicos (Hy)...... 248
6.5.3.- Relacion entre los resultados politicos (Hzo)......covvervevrierieivnniinenns 249

CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y LINEAS DE INVESTIGACION
FUTURAS . ... e s

253
S ST I L@ e = =1 1TSS 263

ANEXO 1.- RESUMEN DE LOS TRABAJOS SOBRE LAS RELACIONES 298
INTERORGANIZACIONALES........co oo

ANEXO 2.- CUESTIONARIO ...t 346



INTRODUCCION




Introduccion -Pag.1-

La practica empresarial evidencia que se estan produciendo cambios en las
relaciones de intercambio que mantienen las organizaciones. Observamos como los
intercambios tradicionales basados en transacciones puntuales, la independencia, la
competencia y el conflicto estan dando paso a relaciones a largo plazo, cimentadas en
la interdependencia, la confianza, el compromiso y la cooperacion entre las partes.

Estas transformaciones han sucedido conforme las empresas han entendido que,
en el entorno actual, para lograr una ventaja competitiva sostenible que les permita
satisfacer las necesidades de sus clientes y lograr sus objetivos empresariales, hay que
ser un participante leal en alguna cadena o grupo de alianzas estratégicas. Como sefialan
Morgan y Hunt (1994): “en una economia global, ser un competidor efectivo requiere
ser un cooperador confiado en una red”.

La situacion que acabamos de indicar tiene una especial relevancia entre las
empresas del sector agroalimentario por la elevada incertidumbre de su entorno y, sobre
todo, por las cada vez mayores exigencias de sus clientes. Esto ha llevado a las empresas
de sus diferentes subsectores —abastecimiento de inputs, agrario, agroindustrial,
distribucion y consumo- a especializarse en determinadas actividades conforme a sus
capacidades distintivas y a establecer relaciones estables de cooperacion con otras
empresas. Estas relaciones les permiten crear entornos negociados que reducen la
incertidumbre de los intercambios y los hacen mas eficientes.

Un claro exponente de estas relaciones en el sector agroalimentario lo constituye
el cooperativismo agrario. Las cooperativas agrarias —actores especializados e
interdependientes— conforman un entramado de relaciones horizontales y verticales
tendentes a superar la elevada incertidumbre de su entorno, y a crear valor para el
mercado Y distribuirlo entre sus asociados. Entre ellas resaltan las que son objeto de este
trabajo: las mantenidas entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado.

La disciplina del marketing ha descrito este fendmeno utilizando diferentes
términos, entre otros: el marketing de relaciones, las alianzas estratégicas, las alianzas
de co-marketing, las asociaciones de distribucion y las redes de marketing. Ademas, y
en respuesta a estos cambios en las relaciones empresariales, el marketing tambien ha
evolucionado de forma paralela, desde una orientacion transaccional de los intercambios
hacia una visién mas relacional que considera la dimension temporal y social de los
mismos. En este devenir, el marketing se ha apoyado en diversas teorias con enfoques
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distintos, pero complementarios, al objeto de explicar las relaciones de intercambio.
Entre estas teorias destacan las de corte economicista y las de comportamiento,
integradas posteriormente en la de economia politica, y ampliadas recientemente con los
enfoques de marketing de relaciones y de redes.

Las limitaciones que las diferentes teorias presentan a nivel individual para
conocer, explicar y predecir la complejidad de los intercambios relacionales aconseja
apostar por enfoques globales. Esto ha llevado a los investigadores a plantear diversos
modelos teoricos, la mayoria demasiado complejos y, por tanto, de dificil contraste
empirico, que precisan ser reconsiderados con nuevas aportaciones.

Es en este contexto en el que se ubica esta tesis doctoral. En ella, nos planteamos
como objetivo estudiar los factores que participan en el establecimiento y desarrollo de
las relaciones entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado. Para ello, se
propone un modelo integrador que se fundamenta en diversas teorias y se contrasta en
la relacion que las cooperativas de comercializacion de primer grado mantienen con las
de segundo grado en el &mbito de los productos hortofruticolas. En este modelo se
analizan los resultados de la relacion, las caracteristicas de ésta —aspectos estructurales,
de proceso y ambientales— que influyen en los resultados, y los antecedentes o factores
que afectan a las caracteristicas.

Varias son las razones que nos han llevado a realizar este trabajo, tanto
académicas como empresariales, destacando 1) la gran importancia socioecondémica de
las cooperativas agrarias de primer y segundo grado; 2) el impulso que para su creacion
estan recibiendo por parte de la Administracion Publica, debido al papel que
desempefian en la vertebracion y eficiencia del sistema agroalimentario; 3) la escasa
atencion prestada en la literatura de marketing a las asociaciones de distribucion en
general; y 4) la ausencia de trabajos empiricos que expliquen el funcionamiento de las
relaciones entre las cooperativas de primer y segundo grado.

A estas motivaciones hay que afadir otras de tipo personal. Esta tesis doctoral es
continuacion de la investigacion que sobre las cooperativas agrarias iniciamos en 1996
con la tesina de licenciatura, posteriormente publicada por CIRIEC-Espafia en 1999 bajo
el titulo: “EI marketing de las cooperativas agrarias: claves para la competitividad de
la empresa agraria”. En este trabajo se estudiaba el marco de actuacion del
cooperativismo agrario, se conceptuaba a la cooperativa agraria bajo la teoria de la



Introduccion -Pag. 3-

cooperacion empresarial, se analizaban las decisiones de marketing de las cooperativas
agrarias y se contrastaban de forma empirica algunas de ellas. Como linea de
investigacion futura, alli se apuntaba la necesidad de profundizar en el conocimiento de
las relaciones entre las cooperativas de primer y segundo grado desde la perspectiva del
marketing de relaciones, objetivo que perseguimos con la presente tesis.

Para lograr este proposito, el trabajo lo hemos estructurado en dos partes con tres
capitulos cada una. En el primer capitulo se analiza el contexto de las relaciones de
intercambio entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado, se conceptla esta
relacién, y se pone de relieve la importancia de estas cooperativas y su problematica,
concluyendo con una revision de los estudios realizados sobre las cooperativas agrarias.
En el capitulo segundo se estudia la relacion de intercambio, sus tipos, especialmente
los que presentan una orientacion a largo plazo, los factores que llevan a su
establecimiento, las fases de su desarrollo y el papel que juega el marketing en los
mismos. Asimismo, se introducen las principales teorias sobre las relaciones de
intercambio, prestando especial interés al reciente enfoque del marketing de relaciones.
El andlisis realizado nos permite proponer un modelo de estudio de las relaciones entre
las cooperativas agrarias de primer y segundo grado, integrador de diferentes teorias y
siguiendo el esquema: antecedentes, caracteristicas y consecuencias de la relacion.

El tercer capitulo esta dedicado a conceptuar las variables que integran el modelo.
Como antecedentes se considera a la dependencia y la frecuencia de las interacciones.
Las caracteristicas que se contemplan son los aspectos estructurales —formalizacion y
participacion—, los de proceso —control, comunicacion y cooperacion—, y los que
conforman la atmdsfera de la relacion —confianza, compromiso y justicia—. Por altimo,
se tratan las variables correspondientes a las consecuencias de las relaciones —resultados
econdémicos y politicos—.

Una vez conceptuadas las distintas variables que se utilizaran para el estudio de
las relaciones entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado, en la segunda
parte de esta tesis se presenta y contrasta el modelo explicativo de los resultados
obtenidos en esta asociacion de distribucién. Para ello, en el capitulo cuarto se plantean
y justifican las hipotesis que integran el modelo. En el capitulo quinto, se describe la
poblacién y la muestra del estudio, y se explica la metodologia seguida para la obtencién
de la informacién. Los resultados de los analisis estadisticos realizados, que nos llevaran
a rechazar o aceptar las hipotesis planteadas, son recogidos en el capitulo sexto.
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El trabajo se culmina con las conclusiones del estudio, las lineas de investigacion
futuras que quedan abiertas, unas recomendaciones para la direccién de las relaciones
entre las empresas estudiadas y la bibliografia utilizada. Por ultimo, en el apartado de
anexos incorporamos un resumen de los estudios empiricos procedentes de la revision
de la literatura que han servido de fundamento a este trabajo, asi como el cuestionario
utilizado para obtener la informacion.
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LAS RELACIONES ENTRE LAS
COOPERATIVAS AGRARIAS DE
PRIMER Y SEGUNDO GRADO.
PROPUESTA DE UN MODELO DE
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El primer capitulo de este trabajo tiene como objetivo conocer la relacion que
es materia de estudio en esta tesis doctoral: la asociacion de distribucion que
mantienen las cooperativas de primer y de segundo grado. El interés en profundizar
en esta tipologia de relaciones reside en la problemética asociada a su
establecimiento y desarrollo, sobre todo, si tenemos en cuenta la importancia de las
mismas para la competitividad de las cooperativas que las mantienen. Para ello, el
capitulo se inicia analizando el contexto -sistema agroalimentario- en que se
desarrollan. A continuacion se conceptian ambas cooperativas y la relacion entre
ellas, pasando a poner de relieve sus especificidades y la importancia
socioecondmica de las mismas. Por Gltimo, se concluye con una exploracion de los
trabajos que encontramos en la revision realizada de la literatura, acerca de las
cooperativas agrarias y de las relaciones entre las empresas agroalimentarias en el
canal de distribucion.

1.- EL SISTEMA AGROALIMENTARIO

Existe una gran coincidencia entre los investigadores al sefialar que en la
actualidad, una serie de factores del entorno estdn llevando a las empresas a
establecer relaciones estables en los negocios que se concretan en la creacion de
alianzas o asociaciones. Entre estos factores destacan: 1) la globalizacion de los
mercados y el consiguiente incremento de la competencia; 2) la reduccién del ciclo
de vida de los productos; y 3) los rapidos cambios tecnologicos (Webster, 1992;
Shamdasani y Sheth, 1995). Estas relaciones basadas en la interdependencia, la
cooperacion y la coordinacion de actividades, en vez de en la competencia y el
conflicto, van dirigidas a reducir la incertidumbre de los intercambios y a generar
valor' para el mercado como forma de lograr una ventaja competitiva (Shamdasani y
Sheth, 1995; Sheth y Parvatiyar, 1995a).

En el ambito agrario, a los factores anteriores cabe afiadir: 1) el exceso de
oferta de productos agrarios; 2) la liberalizacion de los mercados agrarios -Acuerdos
del GATT y Reforma de la PAC-; 3) la concentracion de la industria y de la
distribucion agroalimentaria; y 4) la volatilidad y las elevadas exigencias de la
demanda de los consumidores (Hogarth-Scott y Parkinson, 1993; Meulemberg,

! Siguiendo a Anderson et al. (1993) consideramos como valor de mercado de un producto, desde el
punto de vista del cliente, a la diferencia percibida por éste entre los beneficios que le proporciona y
el precio pagado y los sacrificios necesarios para adquirirlo.
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1993; Brown, 1995; West and Vaughan, 1995; Julid et al., 1996). Todos estos
factores dotan de gran incertidumbre a los intercambios entre los agentes del sistema
agroalimentario.

Esta incertidumbre es aun mayor en el caso de las empresas agrarias por los
condicionantes técnicos, humanos, econdmicos y politicos a los que se enfrentan, por
su escaso poder de negociacion frente a proveedores y clientes (Arcas y Munuera,
1998) y, de manera especial en las que operan con productos hortofruticolas, por las
contingencias en su oferta y demanda y su caracter estacional y perecedero (Knox y
White, 1991; Aksoy y Kainak, 1994; Fraser, 1995).

Por ello, parece interesante para las empresas agroalimentarias en general y, las
hortofruticolas en particular, que establezcan relaciones de calidad y estables con
proveedores y clientes, basadas en la especializacion, la interdependencia y la
cooperacion. De aqui, que la seleccion del socio que complemente sus habilidades,
recursos y competencias se convierte en una decision estratégica para el logro de
ventajas competitivas (Kamann y Strijker, 1992; Barry et al., 1995; Klein y Kerr,
1995; Grunert et al.,1996).

Pero, es la satisfaccion de las cada vez mas exigentes demandas alimenticias de
los consumidores la que requiere de la coordinacion de multiples funciones
generadoras de valor, precisandose de la participacion de un complejo entramado de
empresas especializadas que conforman lo que se conoce como “sistema
agroalimentario”. Rodriguez et al. (1990; 13-14) lo definen como: "un sistema
interempresas, multigestionado, que busca adecuar la oferta a la demanda de
alimentos de los consumidores".

Por su parte, Wierenga (1997) lo denomina “asociacion agroalimentaria de
creacion de valor”, entendida como “un conjunto de empresas interdependientes que
establecen relaciones de trabajo cerradas, para dirigir el flujo de bienes y servicios
a lo largo de la cadena de valor afiadido de los productos agroalimentarios, al
objeto de aportar un valor superior para el cliente al menor coste posible” (41).

En la figura 1.1 aparecen los subsistemas que conforman el sistema
agroalimentario y se destaca asimismo el caracter abierto de éste, intercambiando
elementos e informacion con el entorno, compuesto por la Administracion, grupos de
presion, etc.
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FIGURA 1.1
SUBSISTEMAS DEL SISTEMA AGROALIMENTARIO

SISTEMA AGROALIMENTARIO

SUBSISTEMA DE
ABASTECIMIENTO _> SUBSISTEMA _> SUBSISTEMA _> SUBSISTEMA DE _> SUBSISTEMA DE
DE FACTORES AGRARIO AGROINDUSTRIAL DISTRIBUCION CONSUMO

PRODUCTIVOS

Valor afiadido ENTORNO

Fuente: Elaboracion propia.

Para conseguir dicha coordinacion en la creacion de valor, las empresas de los
distintos subsectores del sistema agroalimentario han ido estableciendo de forma
progresiva diferentes tipos de asociaciones, tanto horizontales como verticales, entre
las que se encuentran las cooperativas agrarias (Kristensen, 1992; Hughes, 1994,
Shaw; 1994). El principal objetivo de estas asociaciones es responder de forma
conjunta, rapida y flexible a los cambios del entorno (Green y Dos Santos, 1992;
Shaw y Gibbs; 1995), a través de la coordinacion de las actividades que lleve a la
eficiencia de las relaciones y, por ende, del sistema agroalimentario (Abbot, 1996).

Por ello, y como ya apuntaba Malassi (1979) hace dos decadas, el analisis del
sistema agroalimentario requiere comprender la naturaleza de las relaciones que
concurren en la produccion de alimentos, en sentido horizontal y vertical, para lo que
se hace necesario desarrollar trabajos empiricos que permitan conocer su dinamica
interna. Es en este contexto en el que se ubica el estudio de las relaciones entre las
cooperativas de comercializacion de primer y segundo grado de productos
hortofruticolas, que abordamos en este trabajo y que pasamos a conceptuar.

2.- CONCEPTUACION DE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS DE PRIMER
Y SEGUNDO GRADO

La Ley de Cooperativas 27/1999 en su articulo 93 dice: “son cooperativas
agrarias las que asocian a titulares de explotaciones agricolas......,que tiene por
objeto la realizacion de todo tipo de actividades y operaciones encaminadas al
mejor aprovechamiento de las explotaciones de sus socios......”” (27053). Para ello
“podran desarrollar, entre otras las siguientes actividades: a) adquirir, elaborar,
producir y fabricar por cualquier procedimiento, para la cooperativa o para las
explotaciones de sus SocIOS ...... cualquier elemento necesario o conveniente para la
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produccién y fomento agrario; b) conservar, tipificar, manipular, transformar,
distribuir y comercializar, incluso directamente al consumidor, los productos
procedentes de las explotaciones de la cooperativa y de sus socios en su estado
natural o previamente transformados......; d) cualquier otra actividad necesaria,
conveniente o que facilite el mejoramiento técnico, laboral o ecoldgico de la
cooperativa o de las explotaciones de sus socios......”” (27053).

Considerando todas estas actividades que las cooperativas agrarias pueden
desarrollar, se deduce que pueden abarcar todas las funciones del sistema
agroalimentario, incluso la venta directa al consumidor. En general, las cooperativas
agrarias realizan determinadas funciones del proceso productivo de las empresas
agrarias asociadas, las cuales pueden corresponder a cualquier eslabén del sistema
agroalimentario. Por ello, y siguiendo a diversos autores (Julid y Segura, 1987; Barea
y Monzon, 1992; Caballer, 1992 y Julia, 1994) podemos establecer una clasificacion
funcional de las mismas a partir de la naturaleza de la relacién econdémica que
mantienen con sus socios. Si consideramos el proceso productivo, formado por las
fases de aprovisionamiento, transformacion de los productos y venta de los mismos,
tendremos tres tipos de cooperativas agrarias: las de suministros y servicios -
incluyendo las de crédito o cajas rurales-, las de produccion o explotacion en comun
de la tierra 'y las de comercializacion y transformacion (figura 1.2).

FIGURA 1.2
TIPOLOGIAS DE COOPERATIVAS AGRARIAS Y RELACION CON EL SISTEMA
AGROALIMENTARIO

Aprovisionamiento Produccién Comercializacion Consumo
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SISTEMA AGROALIMENTARIO

SUBSISTEMA

DE FACTORES PRODUCTIVOS AGRARIO AGROINDUSTRIAL DISTRIBUCION CONSUMO

‘ SUBSISTEMA DE ABASTECIIMIENTO ’ SUBSISTEMA

SUBSISTEMA DE ’

SUBSISTEMA DE ’

Valor Afiadido

Fuente: Elaboracion propia a partir de Caballer (1992).
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La cooperativa de suministros y servicios, en sentido estricto, tiene como
objetivo proporcionar a sus socios los factores de produccion tales como abonos,
semillas, maquinaria, etc.; en mejores condiciones que el mercado, mediante la
concentracion de la demanda y la eliminacion de intermediarios. En un sentido més
amplio, también podemos incluir dentro de este grupo las que proporcionan recursos
financieros, es decir, a las cooperativas de crédito o Cajas Rurales.

La cooperativa de comercializacién y transformacion tiene como finalidad
mejorar las condiciones de venta de los productos de los socios, bien mediante su
comercializacion en el estado en que son aportados, o después de un proceso de
manipulacion y transformacion.

Por ultimo, las cooperativas de produccion coinciden con las denominadas
cooperativas de explotacion en comudn, que la Ley 27/1999 de Cooperativas
considera como otra clase de cooperativa distinta de la agraria y que denomina como
"cooperativa de explotacion comunitaria de la tierra". Estas tienen por objeto
reducir los costes de produccion mediante el desarrollo en comun de la actividad
agraria por parte de los socios. Presentan la particularidad respecto al resto de
cooperativas agrarias de integrar las explotaciones de los socios en el proceso de
produccién que realiza la cooperativa, por lo que desaparecen las empresas agrarias
de base.

En la practica las cooperativas agrarias desarrollan varias funciones, por lo
que raramente existen en su concepcioén pura. Esto se pone de manifiesto al
comprobar que el nimero de actividades declaradas por ellas segin la clasificacién
CNAE es 1,54 veces superior al de empresas cooperativas, destacando el comercio al
por mayor tanto de inputs como de productos alimenticios (Julid, 1991). Para
desarrollar sus distintas funciones suelen adoptar una organizacion por secciones
(Julida y Server, 1991 y Julia, 1993), siendo las mas comunes las de suministro,
comercializacion y crédito®>. A su vez estas secciones pueden estar subdivididas
atendiendo al tipo de suministro o servicio que prestan. Dada la importancia
creciente que para la empresa agraria tiene el acceso a servicios tales como
informacidn, formacién e innovacién, podemos considerar la estructura organizativa
de una cooperativa agraria a partir de las secciones indicadas en la figura 1.3.

? Estas secciones han sido contempladas de manera informal en las cooperativas agrarias hasta la
promulgacion de la reciente Ley 27/1999 de cooperativas que, en su articulo 5 establece su
regulacion.
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FIGURA 1.3
ESTRUCTURA POR SECCIONES DE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS
COOPERATIVA AGRARIA
Seccion de Seccion de Seccion de
Suministro Servicios Comercializacién
I I [ | [ 1
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‘ SUBSISTEMA DE ABASTECIMIENTO DE FACTORES PRODUCTIVOS ’
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Fuente: Elaboracion propia.

En definitiva, a través de las cooperativas agrarias las empresas asociadas
acceden de forma conjunta y flexible a una serie de servicios -formacion,
informacidn, suministros, crédito, etc-, destacando los de comercializacion, que les
permiten adaptarse mejor a los cambios del entorno y acceder a un gran nimero de
ventajas competitivas (Arcas y Munuera, 1998).

En cuanto a las cooperativas de segundo grado, la Ley de Cooperativas
27/1999 en su articulo 77 dice: “las cooperativas de segundo grado se constituyen
por, al menos, dos cooperativas...... y tienen por objeto promover, coordinar y
desarrollar fines econdmicos comunes de sus socios, y reforzar e integrar la
actividad econdmica de los mismos” (27048).

En general, las cooperativas agrarias de segundo grado estaran formadas por
cooperativas agrarias de base o de primer grado, pudiendo desarrollar también
cualquier actividad del sistema agroalimentario. Para ello, al igual que sucedia con
las cooperativas de primer grado, o bien se especializan en determinadas actividades
-suministros, servicios, comercializacion, etc.- o desarrollan varias funciones
adoptando una estructura organizativa por secciones.
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El interés y la necesidad de crear cooperativas de segundo grado es tal que la
intercooperacion fue considerada como el sexto principio cooperativo en el XXIII
Congreso de la Alianza Cooperativa Internacional, celebrado en Viena en 1966, bajo
el siguiente enunciado (Martinez, 1990; 23): “las cooperativas para servir mejor a
los intereses de sus miembros y sus comunidades, deben colaborar por todos los
medios con otras cooperativas a los niveles local, nacional e internacional”. Este
pronunciamiento ha tenido su reflejo en las sucesivas legislaciones sobre
cooperativas, de forma que en la exposicion de motivos de la reciente Ley 27/1999,
de 16 de Julio, de Cooperativas, se argumenta que: “son de especial interés las
formas de colaboracion econdémica entre cooperativas, procurando su ampliacion y
facilitando su integracion” (27028)°.

Desde una perspectiva empresarial, las cooperativas de segundo grado han
permitido el desarrollo cooperativo con una mayor eficacia asociada a las economias
de escala que se derivan del proceso asociativo, y que se concretan en: 1) la
concentracion de la oferta; 2) la diversificacion de productos y calendarios; 3) la
apertura de nuevos mercados; 4) la contratacion de servicios y adquisicion de inputs
de forma conjunta; 5) la adopcion de nuevos procesos industriales; y 6) la
profesionalizacion de la gestion (Julia et al., 1996). En la tabla 1.1 se pueden
observar con mas detalle las ventajas de las cooperativas agrarias de segundo grado
para sus socios en el ambito de la administracion, produccion y comercializacion, y
que por si solas justifican su constitucion.

3.- LAS COOPERATIVAS AGRARIAS DESDE LA PERSPECTIVA DEL
MARKETING DE RELACIONES

En una primera fase, las empresas agrarias establecen relaciones horizontales
creando cooperativas agrarias de primer grado. A su vez, las cooperativas de primer
grado establecen acuerdos de cooperacion, también horizontales, originando
cooperativas agrarias de segundo grado, que si profundizan en este proceso,
constituyen cooperativas de tercer y ulterior grado. Junto a estas relaciones
horizontales, las empresas asociadas a una cooperativa de primer o ulterior grado
mantienen con eéstas relaciones verticales a distinto nivel. De esta manera, las
cooperativas agrarias conforman un entramado de relaciones horizontales y

% En el capitulo IX de esta Ley se desarrolla lo relativo a las cooperativas de segundo grado, grupos
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verticales -conectando una gran cantidad de actores, recursos y actividades-
dirigidas a crear valor para el mercado y distribuirlo entre las empresas implicadas,
lo que lleva a Ollila (1994) a denominarlas “asociaciones de coordinacion del
mercado”.

TABLA 11
VENTAJAS DE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS DE SEGUNDO GRADO

* Prestan servicios administrativos que facilitan las tareas en la gestion de técnicos y
directivos.

* Liberan a los gerentes de las cooperativas socias de las tareas comerciales, lo que les
permite mejorar su gestion en otros aspectos.

* Mejoran la gestion financiera al realizarla en comdn.

* Facilitan al socio informacion més &gil y clara.

* Se profesionaliza y abarata la gestion.

* Asesoran al socio acerca de variedades, volimenes de produccién, técnicas de cultivo o
momento de salir al mercado.

* Disminuyen los costes de produccion al convertirse en centrales de compra, en empresas
de servicios o en fabricantes de inputs.

* Permiten el acceso a nuevas tecnologias a través de la investigacion permanente y la
asistencia técnica.

* Posibilitan la transformacion y la comercializacion conjunta.

* Permiten el acceso a los mercados internacionales y las grandes cuentas de distribucion.

* Evitan la competencia entre cooperativas.

* Concentran, diversifican la oferta y prolongan la presencia en los mercados.

* Mejoran las condiciones en la adquisicion y contratacion del transporte.

* Aumentan la seguridad y la rapidez en los servicios.

* Mejoran la capacidad negociadora frente a las cadenas de distribucién y la
profesionalizacion de la gestion comercial.

* Facilitan la colaboracion con empresas de transformacion y de distribucion.

* Posibilitan la investigacion y el desarrollo de nuevos productos.

* Facilitan la diversificacion y el desarrollo de una politica de marcas y promocion.

* Mejoran la Imagen Corporativa y facilitan la diferenciacion.

Fuente: Arcas (1999).

ADMINISTRACION

PRODUCCION

COMERCIALIZACION

Estas relaciones horizontales entre empresas Yy/o cooperativas agrarias
independientes, situadas al mismo nivel en la cadena de valor y dirigidas a coordinar
de forma conjunta la comercializacion de sus productos, pueden ser consideradas
como un caso de "marketing simbiotico” o "alianza de co-marketing” segun la
terminologia utilizada respectivamente por Varadarajan y Rajaratnam (1986) y
Bucklin y Sengupta (1993).

Pero, si nos centramos en las relaciones verticales de comercializacion, nos
encontramos ante lo que Mohr y Spekman (1994) denominan “asociacion de
distribucion” -“channel partnerships”-, para referirse a las relaciones entre empresas

cooperativos y otras formas de colaboracion econdmica.
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independientes situadas a distinto nivel en el canal de distribucion, que comparten
objetivos compatibles, trabajan por el beneficio mutuo, y presentan un alto nivel de
interdependencia. Estas asociaciones permiten a las empresas participantes disfrutar
de la mayoria de las ventajas de la asociacién vertical (Johnston y Lawrence, 1988),
complementando los recursos y las capacidades de empresas especialistas en
distintos niveles del canal (Powell, 1987).

Si ademas de las relaciones de comercializacion, tanto horizontales como
verticales, se consideran las relacionadas con el suministro de inputs, financiacion,
asesoramiento técnico, informacion, formaciéon, etc., podemos concluir que nos
encontramos ante un caso de "marketing de relaciones” (Morgan y Hunt 1994). En
las cooperativas agrarias de primer y ulterior grado, los socios ademas de compartir
recursos llevan a cabo relaciones de intercambio con la cooperativa, considerada ésta
como “"empresa focal” (Morgan y Hunt, 1994). En este caso, la cooperativa actla
como empresa lider (Molla y Sanchez, 1995; Sanchez, 1996a, 1996b) o donadora de
ordenes (Green y Dos Santos, 1992) encargada de dirigir, coordinar y controlar el
proceso de generacion de valor para el mercado y de su distribucion entre sus
asociados. Estariamos segun Kotler (1995) ante relaciones basadas en la confianza
mutua y que, en algunos casos, permiten pasar de la transaccion negociada a la
simple rutina.

Si consideramos el conjunto de las cooperativas agrarias de comercializacion
de primer y ulterior grado, podemos afirmar que configuran un sistema "red",
dirigido a facilitar las actividades de marketing de sus socios y configurando lo que
Kotler (1995) denomina “red de marketing”, formada por la propia empresa y
aquellas otras con las que se establecen relaciones sélidas de cooperacion y
confianza mutua.

En definitiva, si tenemos en cuenta la totalidad de las relaciones -horizontales y
verticales-, su distinta naturaleza -produccion, marketing, suministro, etc.- y las
distintas partes implicadas -empresas agrarias y cooperativas de primer y ulterior
gado, podemos afirmar que el cooperativismo agrario es un tipo especial de “red
organizacional” generadora de valor en el sistema agroalimentario (figura 1.4),
segun la terminologia utilizada por Miles y Snow (1986), Thorelli (1986) y Piercy y
Cravens (1995).



Capitulo 1: Contexto de las relaciones de intercambio entre las cooperatvias agrarias de primer y segundo grado - Pag . 14 -

FIGURA 1.4
EL MARKETING DE RELACIONES DE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS
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« >
A
COOPERATIVA AGRARIA DE
2° GRADO DE FABRICACION
- é DE INPUTS
sE8
$ 3
é % % § COOPERATIVA AGRARIA COOPERATIVA AGRARIA
< |"88 DE 1¥R GRADO DE — DE 15R GRADO DE "
E SUMINISTROS Y SERVICIOS SUMINISTROS Y SERVICIOS| @
| S
= | v v : i
| 52 |5 o
L | o8 |5 EMPRESA EMPRESA EMPRESA EMPRESA z
8 S8 | > AGRARIA 1 AGRARIA N AGRARIA 1 AGRARIA M ©
I ¢ ¢ s ¢ S
x| gE |5 8
o o é % COOPERATIVA AGRARIA COOPERATIVA AGRARIA &-’
< | %2 |0 DE 15R GRADO DE <+—> DE 15R GRADO DE
E 39 |O TRANSFORMACION TRANSFORMACION
<|¢ : :
“DJ 3 2 COOPERATIVA AGRARIA DE
6 22 2° GRADO DE
@ COMERCIALIZACION v
22| v

Fuente: Elaboracion propia.

La conceptuacién que acabamos de exponer de las cooperativas agrarias,
justifica el interés de analizar las relaciones que se establecen entre ellas bajo la
perspectiva del marketing de relaciones. Esto nos permitira conocer en qué medida
estas empresas por sus especificidades -elevado nimero de socios, gestion
democratica, participacion de los socios en la propiedad y en la toma de decisiones,
etc.- comparten las principales dimensiones del marketing de relaciones,
configurandose éste como un enfoque véalido para comprender y predecir su
adecuado funcionamiento.

Aun siendo importante la totalidad de las relaciones expuestas, en el presente
trabajo nos centraremos en las que tienen lugar entre las cooperativas hortofruticolas
de comercializacion de primer y segundo grado. Estas son las encargadas de
comercializar la totalidad o parte de los productos confeccionados por las primeras,
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por lo que se trata de una relacion diadica con una orientacion a largo plazo a la que
anteriormente denominamos “asociacion de distribucion”.

4.- CARACTERISTICAS DE LA RELACION ENTRE LAS COOPERATIVAS
AGRARIAS DE COMERCIALIZACION DE PRIMER Y SEGUNDO
GRADO

Estas relaciones, definidas en el epigrafe anterior como asociaciones de
distribucion, presentan una serie de caracteristicas especificas cuyo conocimiento
puede contribuir a comprender como se establecen y se desarrollan. En primer lugar,
por su incidencia sobre distintos aspectos de la relacién, tales como la dependencia,
el poder y el control de las partes, hay que resaltar lo relativo a la participacion de la
cooperativa de primer grado en la actividad, la propiedad y en la toma de decisiones
de la cooperativa de segundo grado. Estos mismos aspectos son los que hacen que se
trate de una relacién con una clara orientacion a largo plazo.

En cuanto a la participacion, el articulo 77 de la Ley de Cooperativas 27/1999
establece que ninguna cooperativa de primer grado podra tener mas del 30% del
capital social de la cooperativa de segundo grado. De otro lado, y segun el articulo
26, cada socio tendra un voto en la Asamblea General, salvo que en los Estatutos de
la cooperativa de segundo grado se establezca un voto proporcional a su
participacion en la actividad de la sociedad. No obstante, en ningin caso se permitira
a una cooperativa de primer grado ostentar mas de un tercio de los votos totales,
salvo que la de segundo grado este integrada por dos o tres cooperativas de base.

Otro aspecto interesante de la relacion es el concerniente a la participacion de
la cooperativa de primer grado en la actividad de la cooperativa de segundo. En el
caso de las cooperativas de segundo grado de comercializacion, se refiere al
porcentaje del producto de la cooperativa de primer grado que de forma obligatoria
ha de comercializar a través de la de segundo. Este porcentaje puede variar desde un
nivel minimo hasta el 100% de lo producido.

Bajo estas consideraciones y la conceptuacion que anteriormente hemos
realizado de las cooperativas de segundo grado, se deduce la existencia de
interdependencia entre las cooperativas de primer y segundo grado. El nivel y la
simetria de esta dependencia va a depender, entre otros aspectos, del nimero de
cooperativas de primer grado que integran la de segundo, de la posibilidad de la de
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segundo grado de incorporar a otras, y del porcentaje de la produccién que las
cooperativas de primer grado estdn obligadas a comercializar a través de la de
segundo.

Por otra parte, hay que destacar algunos aspectos relacionados con la
estructura y los procesos de la relacion. Asi, cabe sefialar un cierto grado de
formalizacion de las relaciones entre las cooperativas de primer y segundo grado.
Esta formalizacion se deriva tanto de la propia Ley de Cooperativas 27/1999, como
de los estatutos de régimen interno de la cooperativa de segundo grado, cuyos
contenidos minimos establece la propia ley en su articulo 11. Ademas, podemos
esperar que en la medida en que la cooperativa de segundo grado actla como
empresa lider en base a sus competencias, asumira el control de las actividades
implicadas en la relacion, con un cierto grado de consentimiento de las de primero.

En cuanto a las actividades que realizan las cooperativas de primer y segundo
grado, se produce una especializacion de funciones en base a sus competencias
distintivas, lo que conduce a una dependencia mutua entre ambas cooperativas. En
general, en el caso de los productos perecederos, las cooperativas de primer grado
asumiran las funciones de acopio o concentracion de la oferta inicial, normalizacion,
confeccidn, envasado, empaquetado y conservacion.

Por su parte, la cooperativa de segundo grado sera la encargada de las
funciones asociadas a la comercializacion del producto hasta ponerlo a disposicion
del cliente intermediario -industria, mayorista o detallista- (Montero, 1999) e,
incluso, del consumidor final. Entre estas actividades destacan las siguientes: 1) la
investigacion y acceso a nuevos mercados; 2) la concentracion, diversificacion y
adaptacion de la oferta a las exigencias de los clientes; 3) la diferenciacion de la
oferta mediante decisiones de marca y de comunicacion; y 4) la negociacion, venta,
transporte y distribucion del producto a traves de una adecuada red comercial.

Junto a estas funciones propias de la comercializacion, y por ello las que en
mayor medida desarrollan las cooperativas agrarias de comercializacion de segundo
grado, éstas también pueden llevar a cabo otras actividades complementarias de las
anteriores. Entre ellas, destacan: 1) el suministro de inputs productivos; 2) la
investigacion y desarrollo de nuevos productos y procesos; 3) la formacion del
personal técnico y directivo de las cooperativas socios; 4) la informacién sobre los
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mercados, las técnicas de produccion y direccion, etc.; 5) el asesoramiento a la
gestion y la produccion; y 6) el crédito.

Puesto que esta relacion tiene una clara orientacion a largo plazo, un aspecto
que nos parece interesante analizar es el relativo a la evolucion del nimero de
cooperativas agrarias de segundo grado espafiolas constituidas y en funcionamiento,
asi como el de las de primer grado integradas (tabla 1.2). Esta informacion nos
permitird aproximarnos a lo que podriamos denominar indice de fracaso o abandono
de la relacion. Este indice tiene una gran trascendencia por los elevados costes que
para las cooperativas implicadas tiene abandonar una relacion establecida. Por otro
lado, podria justificar por si solo este trabajo en el que se analizan los factores que
conducen a la satisfaccién de las partes con la relacion y, por consiguiente, al deseo
de continuarla. En este sentido, en el ambito de las alianzas estratégicas, Shamdasani
y Sheth (1995) sostienen que maés de la mitad de las constituidas no logran el éxito,
siendo la falta de satisfaccion con la relacién la principal razén de su fracaso.

TABLA 1.2
EVOLUCION DEL NUMERO DE COOPERATIVAS DE SEGUNDO GRADO Y DE
PRIMERO INTEGRADAS (1989-1997)

Comd. Auton. 1 2 3 4 5
Andalucia 203 470 15 34 35
Aragén 193 221 14 16 23
Asturias 72 67 2 1 1
Baleares 9 23 3 3 5
Canarias 28 24 3 2 4
Cantabria - 6 - 1 1
C. la Mancha 321 369 10 27 29
C. Ledn 56 75 9 15 17
Cataluia 426 432 20 18 21
Extremadura 140 148 10 11 17
Galicia 195 229 5 11 13
La Rioja - 12 - 2 2
Madrid - 0 - - -
Murcia 20 8 2 2 3
Navarra 125 204 6 6 8
Valencia 701 796 24 25 29
Pais Vasco 4 8 1 1 2
TOTAL 2.543 3.092 124 175 210

Fuente: Elaboracion propia a partir de Montero (1994, 1999).

1 = Numero de cooperativas de primer grado agrupadas hasta 1989. 2 = NUmero de cooperativas de
primer grado agrupadas hasta 1997. 3 =NUmero de Cooperativas de 2° grado en funcionamiento en
1989. 4 = Numero de Cooperativas de 2° grado en funcionamiento en 1997. 5 = NUmero de
cooperativas de segundo grado creadas hasta 1997.
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De los datos de la tabla 1.2 se puede extraer algunas conclusiones interesantes.
En primer lugar, se observa que de las 210 cooperativas de segundo grado
constituidas hasta el afio 1997 sélo funcionan 175, lo que supone que la sexta parte
de las creadas hasta este han desaparecido. Ademas, este problema afecta de forma
general a casi la totalidad de las Comunidades Auténomas. Por otro lado, en los ocho
afios que transcurren entre 1989 y 1997, el nimero de cooperativas de segundo grado
ha pasado de 124 a 210, experimentando un crecimiento del 69%. En cambio, el
incremento del nimero de cooperativas de primer grado asociadas a una de segundo
durante el mismo periodo ha sido del 21%, muy por debajo del indice anterior. Si
tenemos en cuenta estos datos, podemos entrever que detras de ellos se encuentra el
problema del abandono de la relacion.

Si anteriormente en el apartado segundo ya resaltamos la importancia
cualitativa de las cooperativas de primer y segundo grado, a continuacion ponemaos
de relieve su trascendencia desde el punto de vista cuantitativo.

5.- IMPORTANCIA CUANTITATIVA DEL COOPERATIVISMO AGRARIO
DE PRIMER GRADO

En la actualidad, el cooperativismo agrario es una realidad consolidada que
esta presente en casi todos los paises del mundo, con independencia de su tipo de
administracion politica o econémica. Su importancia socioecondémica se manifiesta
por el nUmero de empresas, volumen de negocio, generacion de empleo y empresas
agrarias afectadas (Arcas y Munuera, 1998). Ademas, en la Union Europea
adquieren mayor relevancia al ser un poderoso instrumento de la politica agraria en
la intervencion del mercado, tanto por la concentracion de la oferta como por la
mayor facilidad de accién que ofrece al sector puablico (Munuera et al., 1997).

En este sentido, el Reglamento 2200/96 por el que se articula la Organizacién
Comun de Mercados (OCM) del sector de frutas y hortalizas introduce como pieza
clave la figura de las Organizaciones de Productores (OPAs). Estas efectlian
retiradas de producto con el fin de regular el mercado mediante el ajuste entre la
oferta y la demanda para asi lograr un nivel y estabilizacion de los precios de los
productos agrarios. El estudio de estas organizaciones en la UE muestra claramente
la importancia de las empresas cooperativas para la aplicacion de dicho Reglamento,
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dado que en el conjunto de Estados miembros las empresas reconocidas como tales
estan constituidas por cooperativas agrarias en mas del 75% (Julia et al., 1996).

El cooperativismo agrario de la U.E. no escapa al proceso generalizado de
modernizacién, concentracion e integracion que se estd viviendo en los negocios
actuales para la mejora de la competitividad que les permita una presencia
permanente en los mercados. Esto se manifiesta en una reduccion del nimero de
cooperativas, fruto de los fendmenos de fusion y absorcién, en un incremento de la
cuota de ventas, y en la creacion de estructuras empresariales de segundo grado. De
esta forma, en la actualidad dos tercios del nUmero de cooperativas que existian hace
treinta afios venden mas del doble, lo que supone en torno al 60% de la produccion
agraria europea comercializada (Munuera et al., 1997).

Asi, en 1986 habia 48.000 empresas cooperativas en la U.E. de 12 paises, con
12.000.000 socios y 155.000 millones de Ecus de ventas, frente a las 31.438
existentes en 1996 en la U.E. de 15 paises con 10.426.315 millones de socios y una
cifra de negocio de 190.684 millones de Ecus. Estos datos ponen de relieve que en
diez afnos el nimero de cooperativas en la U. E. se ha reducido en el 35%, pero las
existentes han incrementado su tamafio en un 32,8% en términos de numero de
socios Yy, sobre todo, en volumen de negocio, con un crecimiento del 185,7%- (tabla
1.3). Ademas, esta evolucion se ha producido en un periodo de progresiva pérdida de
importancia del sector agrario en la economia de los paises de la U.E. en términos de
namero de explotaciones, contribucion al PIB, etc. (Comisién Europea, 1993 vy
1998).

TABLA 1.3
EVOLUCION DEL COOPERATIVISMO AGRARIO EN LA U.E. 12 (1986-96)
Afio N° de N° de socios Volumen de negocio*
cooperativas Socios Media Media Total
1986 48.000 12.000.000 250 155.000 3,23
1996 31.438 10.426.315 332 190.684 6,06
Evolucién 86/96 (%) -35 -13 32,8 23,02 185,7

Fuente: Montero (1999). (*): Millones de ECUS.

En Espafia, a pesar de no ser uno de los paises donde el cooperativismo alcanza
un mayor desarrollo, también tiene una gran relevancia socioeconémica. Los datos
de la tabla 1.4 asi lo demuestran, pues en 1996 habia 4.350 cooperativas agrarias con
950.000 socios y una cifra de negocio de 6.300 millones de Ecus. Sin embargo, la
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dimension de estas cooperativas es inferior al tamafio medio de las cooperativas
agrarias de la U.E. Asi, frente a unos valores medios de 332 socios y 7 millones de
Ecus de cifra de negocio de las ultimas, las espafiolas presentan 218 socios y 1,4
millones de Ecus de facturacion (tabla 1.4).

TABLA 1.4
ANALISIS COMPARATIVO DEL COOPERATIVISMO AGRARIO EN LA U.E. Y EN
ESPANA (1996)
Paises N° de N° de socios Volumen de negocio*
cooperativas Socios Media Total Media
U.E 31.438 10.426.315 332 190.684 6,06
Espafia 4.350 950.000 218 6.300 1,44

Fuente: Montero (1999). (*): Millones de ECUS.

Por sectores, en Espafia destacan las cooperativas hortofruticolas -tanto en
numero como en volumen de facturacion-, seguidas por las dedicadas a la
elaboracion y comercializacion de aceite de oliva. La mayoria de estas empresas son
PYMES, con una facturacion media de 158 millones de pesetas, que en el caso de las
dedicadas a cultivos industriales se eleva a 631 millones de pesetas, seguidas de las
de frutas y hortalizas con 232 millones de pesetas (tabla 1.5).

TABLA 15
DISTRIBUCION DE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS ESPANOLAS POR SECTOR DE
ACTIVIDAD (1996)

Sector N° de cooperativas N° de socios VVolumen de negocio*
Cooper. (%) Socios Media Total Media

Ganaderia 702 16 31.590 45 98.000 139
Cultivos herbéaceos 705 16 65.000 92 35.250 50
Frutas y hortalizas 989 23 50.000 50 230.000 232
Sector lacteo 215 5 25.000 116 29.250 136
Cultivos industriales 95 2 18.500 194 60.000 631
Vino 718 17 215.000 299 89.000 123
Aceite de oliva 899 21 269.000 299 145.000 161
TOTAL 4.323 100 674.090 155 686.500 158

Fuente: Elaboracion propia a partir de Julid et al. (1996). (*): Millones de ptas.

Si anteriormente indicamos que aproximadamente el 60% de la produccion
agraria de la U.E. es comercializada por las cooperativas, sin embargo, hemos de
resaltar la heterogeneidad existente tanto por productos como por paises. Entre los
productos comercializados por las cooperativas destacan los lacteos, carnes, frutas y
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hortalizas. Por paises, son Bélgica, Holanda y, en especial, Dinamarca los que mas
destacan (tabla 1.6).

TABLA 1.6
PRODUCCION AGRARIA VENDIDA POR MEDIO DE LAS COOPERATIVAS (%) (1995)

Producto/Pais | BEL | DIN |ALE |GRE| ESP |FRA| IRL [ITAY|LUXHOLYPOR|RU| A | F* | S

Carnedeporcino 18 {1 96 1 27 3 5 85 66 13 35 40 ind. 28 20 66 78

Carnedebovino:nd. . 66 27 nd.. 6 30 15-20 12 : 25 31 nd. nd. 25 64 76

Avesdecorral ‘nd.: 54 nd. 15 14 130 20 35 nd.i 10 nd. nd. 70 82 nd

Huevos nd. 5 nd.. 2 18 25 nd.i 8 nd 13 nd.i 25 nd 60 33

Leche 60 98 48 20 18 47 1995 40 81 84 nd. 98 90 @ 96 : 99

Remol. azucar. i n.d. n.d.; 80 ind. . 20 : 16 ind.:i 6,5 nd.. 63 nd. . nd 100 nd  n.d

Cereales 30 {59 3050 49 | 17 {68 57 20 75 65 ind 21 60 48 75

Frutas 75 70-8020-40 57 37 40 143 43 nd. 8 nd. 25 18 nd: 20

Hortalizas 85 70-8055-65 3 4 12 25 ;175 8 ind. 67 nd. 34 28 nd . 50
Fuente: Comision Europea (1998). (1) 1994. n.d: no disponible.

Si nos centramos en las frutas y hortalizas, producto en el que se ubicaran las
relaciones estudiadas en nuestro trabajo, comprobamos que su distribucion no esta
siendo ajena a las tendencias de concentracién del conjunto del sector agroalimentario.
Ello hace que el canal tradicional, con fuerte implantacion de los mayoristas, esté dando
paso a canales més cortos en los que desaparecen intermediarios al ritmo que marcan
los fendmenos de concentracion. Estos se concretan por el lado de la oferta en las
cooperativas agrarias y por el de la demanda en la gran distribucion -supermercados e
hipermercados- (Arcas y Ruiz, 1997a).

En este sentido, en la U.E. se observa una concentracion en manos de las grandes
superficies del orden del 38% de las ventas, presentando los mayores indices los paises
del norte de Europa -Dinamarca, Irlanda y Francia, principalmente- con valores
superiores al 50%. En cuanto al porcentaje de la produccién hortofruticola
comercializada por las cooperativas, la media en la U.E. es del 41%. Espafia presenta
un porcentaje del 37% en frutas y del 12% en hortalizas, valores inferiores a la media
comunitaria del sector hortofruticola y muy por debajo de paises como Holanda,
Bélgica y, en especial, Dinamarca con el 80% (Arcas y Ruiz, 1997a).

Este menor grado de participacién de las cooperativas agrarias espafiolas frente
a las europeas se debe, mas que a su numero, a su reducido tamafio empresarial. Esto
demuestra que los paises con un mayor grado de desarrollo cooperativo suelen tener
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un tamafio medio mayor de sus cooperativas, en lugar de un mayor numero de
cooperativas (Julia et al., 1996).

Los porcentajes sefialados a nivel agregado no deben inducirnos a error y a
considerar niveles similares de concentracion por parte de la oferta y de la demanda,
puesto que las empresas detallistas presentan un mayor grado de concentracion, dado el
elevado nimero de cooperativas agrarias existente. Asi, mientras en la U.E. en 1992,
con independencia de su orientacion productiva, existian 31.587 cooperativas con una
facturacion aproximada de 28 billones de pesetas y una media de 900 millones de
pesetas, en cambio, los 10 primeros grupos en la distribucion alimentaria europea
presentan unas ventas de 33 billones de pesetas y una media de 3 billones de pesetas
(Arcas y Ruiz, 1997a).

Las estrategias adoptadas por la gran distribucion para incrementar su cuota de
mercado en estos productos les ha llevado a un cambio fundamental en su logistica de
abastecimiento, que en la actualidad pasa por las figuras conocidas como centrales de
compra y plataformas de distribucion. Las primeras aglutinan los pedidos diarios de
todos los centros comerciales situados en su zona geografica, mientras que las
plataformas de distribucion pasan de la mera centralizacion de compras realizada por la
central, al agrupamiento fisico de productos con procedencia diversa para destinarlos a
los establecimientos minoristas segun sus necesidades’.

Las centrales de compra suelen imponer altas exigencias de tipo técnico y
organizativo. Las primeras se concretan en el tamafio de los pedidos, garantias en la
regularidad del suministro en cantidades y calidades, amplia gama de productos,
precios ajustados, servicios incorporados y plazos amplios de pago, mientras que las
segundas se relacionan con la tecnologia, el servicio y el marketing. En la tabla 1.7
podemos ver los principales minoristas que operan en Espafia que disponen de
plataformas de distribucion, lo que les permite abastecerse en el origen, principalmente
de las centrales hortofruticolas, entre las que destacan las cooperativas agrarias.

* El proceso de concentracion de la distribucion hortofruticola no termina con la creacion de las centrales
de compra a nivel nacional, sino que éstas se internacionalizan extendiéndose al ambito europeo. Son las
denominadas "eurocentrales” de las cuales las seis primeras -Big, Emd, Deuro Buying, Ams, Eurogroup,
y Cem- en 1992 facturaron en Europa 256.642 millones de Ecus, lo que supone el 40% del mercado
europeo (Arcas y Ruiz, 1997).
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TABLA 1.7
PRINCIPALES EMPRESAS DE DISTRIBUCION MINORISTA CON PLATAFORMAS
DE PRODUCTOS HORTOFRUTICOLAS

Empresa Instalaciones (m”) | Comercializado en 93. (Tm.) Compras
MERCADONA, S.A. 10.300 109.000 54% origen *
Grupo EROSKI 16.400 79.000 95% origen
Super. SABECO, S.A. 3.000 50.000 origen/merca
Super. CAPRABO, S.A. 1.350 30.000 60% origen
Grupo UNIGRO 2.500 29.913 65% origen
ALCAMPO, S.A. 3.000 28.000 merca/origen
DAGESA 1.000 25.000 50% origen
GRUPO GALICIA 5.000 24.000 90% origen
GRUPO SYP 1.600 19.000 60% origen
SIMAGO, S.A. 21.000 18.000 60% origen
Condal Aliment, S.A. 1.575 12.875 42% origen
PRYCA 5.000 n.d n.d.
CONTINENTE n.d. n.d n.d.

El Corte Inglés, S.A. 20.000 n.d n.d.

Fuente: Alimarket (1994). (1) Origen = centrales hortofruticolas.

6.- IMPORTANCIA CUANTITATIVA DEL COOPERATIVISMO AGRARIO
DE SEGUNDO GRADO

Para hacer frente a las elevadas exigencias y poder de negociacion de la
distribucion detallista, las centrales hortofruticolas que actdan en origen y, entre ellas
las cooperativas agrarias, han llevado a cabo procesos de concentracion en los que
previsiblemente seguiran profundizando en el futuro. En general, en la mayoria de
los paises de la Union Europea, y de forma especial en aquellos donde las empresas
cooperativas han alcanzado un mayor nivel de desarrollo, el crecimiento de las
cooperativas se ha producido mediante diversos procesos de concentracion. Entre
ellos se encuentran el incremento del nimero de socios y de las producciones, las
fusiones, las absorciones y las integraciones no sélo mediante la férmula de Union
de Cooperativas o entidades de segundo grado, sino también a través de férmulas
empresariales mixtas en las que las cooperativas poseen la mayoria 0 una parte
importante de su capital (Munuera et al., 1997; Julid, 1999). Entre estos casos
estarian las 22 cooperativas de subastas holandesas para frutas y hortalizas, y las 7
de flores y plantas -veillings-, con cuotas de mercado del 75% y 95%,
respectivamente; la cooperativa lactea danesa DANMARK, con una cuota del 60%
en la region mas poblada: Copenhague; o la cooperativa francesa de segundo grado
SOCOPA que opera en el sector carnico (Julia et al., 1996).



Capitulo 1: Contexto de las relaciones de intercambio entre las cooperatvias agrarias de primer y segundo grado - Pag . 24 -

En Espafia, en cambio, la formula seguida por las cooperativas agrarias para
abordar el proceso de concentracion se ha reducido, en la préactica, a la creacion de
cooperativas agrarias de segundo grado (Julia et al., 1996). En 1997 habia 175
cooperativas de segundo grado que agrupaban a 3.092 cooperativas de primer grado,
lo que supone el 71% del total de cooperativas de primer grado. Asimismo, las
cooperativas de primer grado asociadas a una de segundo, facturaron durante ese afio
544.035 millones de pesetas, o que representa el 54% de las ventas de todas las
cooperativas agrarias de primer grado (tabla 1.8).

TABLA 1.8
ANALISIS DE LAS COOPERATIVAS DE SEGUNDO GRADO (1997)

Comd. Auton. 1 2 3 4 5 Actividad principal de la Cooperativa de 2° grado
Andalucia 34 | 470 159.432 92.265 2.713 | Aceituna, aceite, hortofruticolas, cereales y flores
Aragoén 16 | 221 58.169 53.956  3.372 Suministros, cereales, aceite y fruta
Asturias 1 67  7.500 i 1.700 : 1.700 Servicios contables
Baleares 3 23 | 3482 | 1.341 . 447 Corderos, vacuno, fertilizantes, garrofa y frutos secos
Canarias 2 24 4,150 | 14.000: 7.000 Platanos y tomate
Cantabria 1 6 2.300  9.500 | 9.500 Compra de materias primas para piensos
C. la Mancha 27 | 369 87.676 21.922 811 Servicios, suministros, vino, ajos, aceite y champifion
C. Leon 15 57 119.916 28.900 : 1.926 Cereales, insumos, frutas, hortalizas y leche
Catalufia 18 432 81.673 28.282 1.571 Frutas, hortalizas, vino, aceite, cereales y arroz
Extremadura 11 148 25244 44.913 4.083 Cereales, frutas, hortalizas-, vino, aceituna, aceite,

corderos e insumos
Galicia 11 | 229 37.065 :150.274: 13.361 Leche, pienso, huevos, pollos y hortalizas
La Rioja 2 12 220  2.270 : 1.135 Frutas, hortalizas y champifion
Madrid 0 0 0 0 0
Murcia 2 8 1.800  1.452 726 Frutas y frutos secos
Navarra 6 204 31435 37283 6213 o omIeS 32";3?&22”0”““%0'“'
Valencia 25 | 796 319.000 51.977 2.079 & e D e oo menras
Pais Vasco 1 8 500 | 4.000 . 4.000 Cereales, suministros y piensos
TOTAL 175 13.092:839.526 544.035; 3.108

Fuente: Montero (1999). 1 = Numero de Cooperativas de 2° grado. 2 = NUmero de cooperativas de
primer grado agrupadas. 3 = NUmero de empresas agrarias agrupadas. 4 = VVolumen de actividad en

millones de pesetas. 5 = Actividad media por Cooperativa en millones de pesetas.

De estos datos podemos deducir dos conclusiones interesantes. La primera, que
son las cooperativas de base de menor dimension las que muestran mayor propension
a integrarse en cooperativas de segundo grado como estrategia que les permita
competir en el mercado y, la segunda, que el tamafio medio de las cooperativas
espafolas de segundo grado, definido por una facturacion media de 3.108 millones
de pesetas, todavia es demasiado pequefio para hacer frente al poder de la elevada
concentracion detallista.
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Sin embargo, el desarrollo que en los Gltimos afios han experimentado diversas
cooperativas de segundo grado en Espafia, hace que en 1994 existan nueve
cooperativas agrarias que superan la cifra de los 10.000 millones de pesetas de
facturacion (tabla 1.9). Como ejemplo de su importancia en el sector hortofruticola
nacional, podemos destacar las caracteristicas de las tres principales cooperativas de
segundo grado®: ACOREX con unas ventas de 12.000 millones de pesetas, 43
cooperativas y 8.000 socios de base; AGROPECUARIA DE NAVARRA con 30.000
millones de ventas, 145 cooperativas y 23.200 empresas agrarias, y ANECOOP que
con un volumen superior a 33.000 millones de pesetas agrupa a 134 cooperativas de
primer grado y 75.000 empresas agrarias de base (tabla 1.9). En el caso de
ANECOORP, el volumen de negocio alcanzado le ha llevado a ser la primera empresa
espafiola de comercializacion de frutas y hortalizas, lo que viene a confirmar el
dinamismo y la capacidad del movimiento cooperativo en este subsector.

TABLA 1.9
PRINCIPALES COOPERATIVAS ESPANOLAS POR VOLUMEN DE NEGOCIO (1994)
Cooperativa Facturacion (Mill) N°. de socios Actividad
AGROPECUARIA DE . L .
GUISONA 54.374 41.000 socios Cérnicas y piensos
A I
ACOR 33.240 11,000 socios zucar, cerea’es y
suministros
COREN 33.138 15 cooperativas Carnicas y piensos
ANECOOP 32.002 134 cooperativas y 75.000 socios | Frutas, hortalizas y vino
AGROPECUARIA DE . . Suministros, cereales,
29.600 145 cooperativas y 23.200 socios . .
NAVARRA P y piensos y hortalizas
COPAGA 27.778 1.706 socios Cérnicas y Piensos
. . Suministros,
L’AGRUPACIO 14.201 140 cooperativas y 16.000 socios .
hortofruticola y cereales
COPLACA 14.000 19 cooperativas y 4.200 socios Platanos
. . Suministros, porcino,
ACOREX 12.000 43 cooperativas y 8.000 socios P
hortofrut. y conservas.
TOTAL 250.333

Fuente: Julig et al. (1996).

Del analisis de las principales empresas agroalimentarias en cuanto al volumen
de facturacion, se comprueba que en 1997 la primera cooperativa -COREN- ocupa el
puesto decimoséptimo, con un volumen de facturacion de 80.925 millones de
pesetas. Entre las cien primeras empresas agroalimentarias tan sélo aparecen 6
cooperativas, mientras que 29 se situan dentro de las trescientas empresas

® Estas tres cooperativas de segundo grado agrupan a la mayoria de las cooperativas de primer grado
gue integran la muestra del trabajo empirico que desarrollaremos posteriormente.
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agroalimentarias con una cifra mayor de negocio. Si comparamos la evolucion del
ranking entre 1994 y 1997 se comprueba que ha sido positiva para la mayoria de las
cooperativas, de forma que de las 29 que estan entre las primeras trescientas
empresas agroalimentarias, 22 mejoran la posicion y solo 7 la empeoran (tabla 1.10).

TABLA1.10
POSICION DE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS EN EL RANKING DE LAS EMPRESAS

AGROALIMENTARIAS (millones de pesetas)

Posicion |[Evolucion de Empresa Poblacin Facturacion
1994/1997| la posicién 1994 1997
37/17 + Coren Orense 41.339 80.925
13/27 - Agropecuaria de Guisona Guissona 72.242 60.644
53/54 - Anecoop Valencia 32.002 39.662
63/59 + Copaga Lleida 27.768 36.726
34/63 Acor Valladolid 34.180 35.642
58/67 - A.N. Extremadura 29.600 33.791
156/110 + Fribin (*) Binéfar 11.900 19.500
114/111 + Valle de los Pedroches Pozoblanco 15.027 19.369
140/119 + Acorex Mérida 12.500 18.196
-/122 + Uteco de Zaragoza Zaragoza n.d. 17.981
161/124 + Incoporc (*) Segovia 11.378 17.639
-/156 + Los Gonzélez (*) Moreal del Campo n.d. 14.900
-/179 + Costa de Almeria Almeria n.d. 12.212
188/182 + Feiraco Negreira 10.091 12.057
338/187 + Oleicola Hojiblanca Malaga 5.346 11.690
288/196 + Cordoliva Cérdoba 6.300 11.323
162/201 - Actel Lleida 11.359 10.976
-/219 + Bonnysa (*) Alicante n.d. 10.270
332/222 + D’Ivar Ivars DUrgell 5.539 10.165
337/228 + Jaencoop Jaén 5.404 9.974
322/232 + D" Artesa de Segre Artesa de Segre 5.681 9.851
-/236 + Casi Cafiada de San Urbano  n.d. 9.600
215/239 - Coplaca Tenerife 8.400 9.563
270/261 + Sta. M2 de la Rabida Cadiz 6.783 8.646
2171272 - Agromurgi (*) Almeria 8.352 8.288
323/274 + Agropecuaria Soriana Soria 5.650 8.254
367/278 + Agroiris (*) Almeria 5.000 8.048
-1284 + Frutsol (*) Valencia n.d. 7.900
378/298 + Canalex (*) Almeria 4.923 7.500

Fuente: Elaboracion propia a partir de Alimarket (1995) y Alimarket (1998). En negrita aparecen las
cooperativas hortofruticolas. (*) Empresas que adoptan la formula juridica de Sociedades Agrarias de
Transformacion (SAT) y que incluimos por sus caracteristicas similares a las cooperativas. n.d. = no
disponible.
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Si nos centramos en las empresas hortofruticolas, detectamos un
comportamiento totalmente distinto al del conjunto del sector agroalimentario,
adquiriendo las cooperativas un mayor protagonismo, pero con una evolucion
negativa. Asi, en 1997 la primera empresa fue la cooperativa ANECOOP con unas
ventas de 39.662 millones de pesetas. Tres cooperativas se encuentran entre las
primeras diez empresas hortofruticolas, y 21 dentro de las cincuenta mas importante.
Si comparamos la situacion del ranking entre 1994 y 1997 se detecta una evolucién
negativa, pues de las 21 que estan entre las primeras cincuenta empresas
hortofruticolas, 7 mejoran su posicion, 1 la mantiene y 13 la empeoran (tabla 1.11).

TABLA1.11
POSICION DE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS EN EL RANKING DE LAS EMPRESAS
HORTOFRUTICOLAS (millones de pesetas)

Posicién | Evolucion de Empresa Poblacién Facturacion
1994/1997| la posicion 1994 1997
11 = Anecoop Valencia 32.002 39.662
-/6 + Costa de Almeria (*) Almeria n.d. 12.212
6/9 - Actel Lleida 11.359 10.976
-/12 + Bonnysa (*) Alicante n.d. 10.270
-114 + Casi La Cafiada de San Urbano.  n.d. 9.600
11/15 - Coplaca Sta. Cruz de Tenerife | 8.400 @ 9.563
14/18 - Sta. M2 de la Rabida Cédiz 6.783 = 8.646
12/20 - Agromurgi (*) Almeria 8.352 . 8.288
25/21 - Agroiris (*) Almeria 5.000 . 8.048
-[23 + Frutsol (*) Picafia n.d. 7.900
26/27 - Canalex (*) Almeria 4,923 | 7.500
-129 + Urcisol (*) Murcia n.d. 7.500
22/30 - Copal Valencia 5.109  7.286
-131 + Vicasol La Puebla de Vicar n.d. 7.200
13/33 - Juliano Bony Gémez (*) Las Palmas 6.970 = 6.800
20/38 - SAT Abemar Murcia 5.531 . 6.500
15/40 - Surinver Alicante 6.300 . 6.177
29/47 - Valle del Jerte Valdastillas 4.024 5.400
-/48 + Durén (*) Murcia n.d. 5.000
35/49 - Hortichuelas (*) El Parador 3.800  4.900
27/50 - All FRU Tenerife 4,900 | 4.800

Fuente: Elaboracién propia a partir de Alimarket (1995) y Alimarket (1998). (*) Empresas que
adoptan la formula juridica de Sociedades Agrarias de Transformacién (SAT) y que incluimos por sus
caracteristicas similares a las cooperativas. n.d. = no disponible.

Por altimo, también cabe destacar la existencia en Espafia, al igual que sucedia
en el resto de paises de Europa, de sociedades instrumentales o holding participadas
de forma mayoritaria por cooperativas agrarias, dirigidas a complementar y
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diversificar su cartera de negocios. Asi, en 1996, de los 1,6 billones de pesetas que
facturaron las cien primeras empresas agroalimentarias con capital espafiol, el 30,7%
correspondia a grupos con base cooperativa (Vargas y Pelayo, 1998).

A modo de ejemplo, destacamos los grupos cooperativos donde las
cooperativas de segundo grado arriba indicadas: ACOREX, AGROPECUARIA DE
NAVARRA y ANECOOP actian como cabecera de grupo (tablas 1.12, 1.13 y 1.14).

TABLA 1.12
GRUPO COOPERATIVO ACOREX
Sociedades participadas % participacion Actividad principal
AGRICONSA, S.A 0,78 Transformacion de productos agricolas
AGROFIT, Sdad. Coop. 3*'grado 17,6 Produccion de fitosanitarios
AGRUCOSUM, Sdad. Coop. 48,7 Produccién y comercializacion de fertilizantes
ANECOOP, Sdad. Coop. 2°g. 0,66 Exportacion de esparragos
Caja Rural de Extremadura 0,14 Cooperativa de crédito
CEPA, S.A. 45 Comercializacion productos agroalimentarios
GESAGRI, S.L. 38,4 Asesoramiento fiscal, contable y laboral
Ibergenética Extremefia, S. A. 33,7 Crianza y comerci. De productos ganaderos
IVEXSA, S.A. 27,2 Fébrica de conservas
La Sierra de Tentudia, S.A. 55,3 Produccién y comercializacion de cerdo
NUTACOREX, S.A. 40 Compra-venta productos agricolas y ganaderos
Tour Coop. Viajes, Sdad. Coop. 50 Agencia de viajes
UCONOR, Sdad. Coop. 14,3 Transformacion y secado de cereal
Fuente: Vargas y Pelayo (1998).
TABLA 1.13
GRUPO COOPERATIVO AGROPECUARIA DE NAVARRA (AN)
Sociedades participadas % participacion Actividad principal
Alfalfa y Piensos, S.A. 90 Deshidratacion de alfalfa
Area de Guissona, S.A. 31,4 Establecimientos detallistas en franquicia
AGRICONSA, S.A. 1,6 Transformacién de productos agricolas
AGROEBRO, S.L. 50
BAYONNE MANUTENTION 2,5
Bodegas Principe de Viana, S.A. 6 Elaboracién de vino
CEVENASA, S.A. 25
COPICO, S.A. 35 Fabricacion de piensos
Complementos Empresariales, S.A. 33,3 Servicios
INTERMALTA, S.A. 4
ITG del Cereal, S.A. Gestion Central hortofruticola
MALKAITZ, S.A. 95
POLLOS IRIARTE, S.A. 100
SENAI 33

Fuente: Vargas y Pelayo (1998)
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TABLA1.14
GRUPO COOPERATIVO ANECOOP
Sociedades participadas % participacion Actividad principal
AGRICONSA, S.A. 20 Transformacion de productos agricolas
ANECOOP FRANCE, SARL 95 Comercial en Francia
ANECOOP TRANSITOS, S.A. 60 Servicios aduaneros
ANECSUR 100 Delegacion de Anecoop en Almeria
FESA UK, Ltd. 25 Comercial en el Reino Unido
FRUCHPARTNER, GMBH 59 Comercial en Alemania
IFS, SARL (sede en Francia) 80 Comercializacion Austria y Suiza
IFTA, GMBH (sede en Berlin) 90 Comercializacion en paises del Este
INDUCITRIC, AIE 50 Fabricacion de zumos
MERCATO, GMBH 64 Comercial en Alemania
RURAL TOURS, S.A. 10 Agencia de Viajes

Fuente: Vargas y Pelayo (1998).

La importancia y necesidad de potenciar la creacién de grupos cooperativos
para mejorar la competitividad de las cooperativas agrarias es recogida por vez
primera en la nueva Ley 27/1999 de Cooperativas. En su exposicion de motivos
aparece de forma literal que “las especiales caracteristicas de las sociedades
cooperativas han hecho necesaria la regulacion del grupo cooperativo, con la
finalidad de impulsar la integracion empresarial de este tipo de sociedades, ante el
reto de tener que operar en mercados cada vez mas globalizados” (27028).

El articulo 78 de esta ley define el grupo cooperativo como: “el conjunto
formado por varias sociedades cooperativas, cualquiera que sea su clase, y la
entidad cabecera de grupo que ejercita facultades o emite instrucciones de obligado
cumplimiento para las cooperativas agrupadas, de forma que se produce una unidad
de decision en el ambito de dichas facultades” (27048).

Lo que acabamos de exponer demuestra que la practica cooperativa confirma
lo que ya teorizamos anteriormente cuando sefialamos que las empresas cooperativas
agrarias conforman un sistema de relaciones organizacionales tipo red.

7- REVISION DE LOS ESTUDIOS REALIZADOS SOBRE LAS
COOPERATIVAS AGRARIAS

Para entender el planteamiento de los estudios sobre el cooperativismo en
general y, el agrario en particular, hay que tener en cuenta que éste es considerado a
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la vez una doctrina, un movimiento inspirado por corrientes politicas y sociologicas
y una formula juridica de empresa (Ballestero, 1979). Esto ha llevado a que muchos
trabajos sobre cooperativas, en su mayoria tedricos, lo consideren como un sistema
econdmico intermedio entre el capitalismo y el socialismo, y no como una forma de
organizacion empresarial alternativa al mercado o a la empresa. Estas orientaciones
han dificultado el analisis de las cooperativas desde enfoques economicos y de
comportamiento. Por ello, la literatura existente sobre cooperativas adolece de
trabajos empiricos y los analisis tedricos realizados se centran mas en la vertiente
doctrinal, filoséfica y juridica de estas empresas, prestando escasa atencion a la
empresarial.

En cuanto a la literatura sobre cooperativas agrarias, los trabajos también se
han centrado de forma mayoritaria en aspectos tedricos, prestando menor atencion a
los estudios empiricos. Ademas, muchos de los existentes presentan caracter
descriptivo (Choi y Feinerman, 1993), analizando cuestiones generales o especificas,
tales como, financiacién, eficiencia economica, desempefio, competitividad o
marketing. Sin embargo, los investigadores no han prestado atencién a las variables
que explican el funcionamiento adecuado de estas organizaciones, y de manera
especial a lo relativo a la funcion de marketing y a las relaciones socio-cooperativa.

Como excepcidn a esta apreciacion cabe sefalar el estudio empirico realizado
por Arriaza y Berbel (1995) en relacion a los sistemas de informacion y de gestion
de las cooperativas agrarias andaluzas, y el llevado a cabo por Munuera et al. (1997).
En este ultimo trabajo se describen los aspectos productivos, comerciales,
organizativos, etc. de las cooperativas de comercializacion de productos
hortofruticolas, y se analizan algunas relaciones entre estas variables. Asimismo, se
encuentran los trabajos realizados por Arcas y Ruiz (1997b) y Arcas (1999) que
contrastan la influencia de las decisiones de marketing de las cooperativas
hortofruticolas en sus resultados, y Hernandez (1997), Hernandez y Munuera (1997
y 1999) que analizan la relacion comercial que la cooperativa mantiene con sus
clientes.

En la tabla 1.15 aparecen los trabajos empiricos sobre cooperativismo agrario
que hemos encontrado en la revision realizada de la literatura, agrupados en funcién
de la materia o aspecto en el que profundizan. En general, se aprecia el escaso
namero de trabajos empiricos, sobre todo, si tenemos en cuenta la importancia del
cooperativismo agrario, el caracter descriptivo de la mayoria y la ausencia de
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trabajos que profundicen en la relacion entre cooperativas agrarias de primer y
segundo grado.

TABLA 1.15
TRABAJOS EMPIRICOS SOBRE COOPERATIVISMO AGRARIO
Aspectos tratados Autor
Cruz, 1983; Martin, 1985; Caballer et al., 1987; Munuera, 1987;
Munuera y Martin, 1989; Reynier, 1989; Barea y Monzén, 1992;
Clemente et al., 1993; Quesada y Soler, 1993; Hernandez, 1994;
Hernandez y Ferndndez-Cid, 1994; Alarcon et al., 1995; Colom et al.,
1995; Del Pino, 1995; Ferradas et al., 1995; Hernando y Server, 1996;
Munuera et al., 1997; Mozas, 1988; Toméas y Monz6n, 1998.
Caves y Petersen, 1986; Ferrier y Porter, 1991; Lerman y Parliament,
1990; Lerman y Parliament, 1991; Hind, 1994; Colom et al., 1995;
Segura y Piquer, 1995; Segura y Oltra, 1995, Simén, 1995; Simén y
Alonso, 1995; Damas y Romero, 1997; Montoya et al., 1998.
Desempefio (crecimiento, | Wills, 1985; Oustapassidis, 1992a,1992b, 1995; Fulton et al., 1995;
exportacion, precios)  Vargas y Pelayo, 1998.
Beierlein y Schrader (1978), Caballer et al., 1984; Millan, 1986;
Venieris, 1989; Server y Segura, 1990; Server, 1993; Segura et al., 1998
Competitividad Hernandez, 1995; Katz, 1997.
Casado y Puig, 1983; Moyano, 1995; Arcas y Ruiz, 1997b; Hernandez,
Marketing 1997; Hernandez y Munuera, 1997; Montoya et al., 1998; Torres y
Parra, 1998; Hernandez y Munuera, 1999, Arcas, 1999.
Hernandez, 1994; Alarcén et al., 1995; Ferradas et al., 1995; Carrasco,
1996.

Generales

Eficiencia econdmica

Financiacion

Analisis Dafo

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a las cooperativas agrarias de segundo grado, existe un gran nimero
de reflexiones tedricas (Vargas, 1995; Fernandez, 1996; Julia et al., 1996; Bel, 1997;
Montero, 1999) que destacan las ventajas de su constitucion y la necesidad que
tienen las cooperativas de primer grado de integrarse en cooperativas de segundo.
Esto les permitird responder a los cambios del sistema agroalimentario y de su
entorno, consiguiendo asi la competitividad que les permita sobrevivir como
empresas y mejorar las rentas del empresario agrario. En este sentido, coincidimos
con Caballer (1995; 297) en que “s6lo un cooperativismo de comercializacion,
transformacién y distribucion, plenamente integrado en los escalones mas proximos
al consumidor, puede vertebrar el sistema agroalimentario y generar la dindmica
que proporcione las condiciones de productividad y los ingresos adecuados a los
agricultores en el contexto de una economia moderna”.
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En cambio, tan s6lo encontramos el trabajo empirico realizado por Torres y
Parras (1998). En el se compara la actividad comercial de las cooperativas de primer
y segundo grado de la provincia de Jaén dedicadas a la elaboracion y venta de aceite
de oliva. De forma sorprendente, concluyen que las cooperativas de segundo grado
no han supuesto una mejora sustancial en la comercializacion de este producto.

Por afinidad con la relacion objeto de nuestro estudio: empresas
hortofruticolas; en la tabla 1.16 destacamos los trabajos que se ubican dentro del
sector agroalimentario, indicando el tipo de relacion, el pais y las principales
variables analizadas. Se aprecia que la mayoria de los estudios se han realizado
utilizando muestras de empresas de los Estados Unidos y, enfatizando en los
aspectos de comportamiento relacionados con el poder. El resto de los trabajos, en su
mayoria mas recientes, se basan en empresas espariolas y, sobre todo, de los paises
nordicos de Europa prestando, en cambio, mas atencion a los aspectos sociales de la
relacion -confianza, compromiso, cooperacion y satisfaccion-.

Esta apreciacion viene a confirmar algunas reflexiones teoricas. En primer
lugar, que en la actualidad se esta optando por un enfoque de estudio de las
relaciones centrado en la cooperacion, la confianza y el compromiso de miembros
independientes, frente al enfoque tradicional basado en la gestién del poder como
mecanismo de control y de conflicto (Nevin, 1995; Weitz y Jap, 1995). En segundo
lugar, el caracter menos individualista de la sociedad nordica (Hofstede, 1984) que
hace que los intercambios se realicen bajo una perspectiva relacional y de
interaccion, que tiene su reflejo en una tradicién investigadora en materia de
empresas cooperativas que se remonta a mas de dos décadas, girando en torno a un
amplio abanico de materias (Nilsson, 1994).
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TABLA 1.16
PRINCIPALES ESTUDIOS EMPIRICOS SOBRE LAS RELACIONES EN EL SECTOR
AGROALIMENTARIO

Autor Relacion Pais Principales variables estudiadas
Hunt y Nevin Franquici n
unty Ne anguic dc?s: N EE.UU Poder, satisfaccion
(1974) Restauracion
Guiltinan et al. Franquiciador- EE UU Participacién, cooperacion,
(1980) Franquiciado ' comunicacion
Wilkinson (1981) Proveedor-Hotel Australia | Poder, conflicto, satisfaccion, asistencia
Ross y Lusch . S .
y Broker-Mayorista EE.UU Coordinacion, confianza
(1982)
Lusch y Ross (1985) Broker-Mayorista EE.UU Poder y fuentes de poder
Keith et al. (1990) Fabricante-Broker EE.UU Dependencia, poder, satisfaccion
Franquiciados en . . .
Dant y Schul (1992) q . EE.UU Dependencia, resolucion de conflictos
restauracion
Biong (1993) Fabricante-Distribuidor | Noruega | Desempefio, satisfaccion, continuidad
Richardson et al. . . . .
(1995) Fabricnate-Mayorista EE.UU Fuentes de poder, satisfaccion
Mossi
Fzssmger y Fabricante-Detallista EE.UU Poder, estructura, conducta, resultados
Narasimhan (1995)
Chatterjee et al. . . . . Control, deseo de concentrar las
) Mayorista-Detallista = Finlandia
(1995) compras
. . Confianza, dependencia, satisfaccion,
Andaleeb (1996) | Fabricante-Distribuidor | EE.UU .
compromiso
. Orientacidn a largo plazo, dependencia,
Hernandez (1996) Vendedor-Cliente Espafia . g p . P
influencia, inversiones
. . . Control, satisfaccion, resultados,
Iglesias (1996) Fabricnate-Mayorista Espafia . . . .
dependencia, confianza, influencia
Van Bruggen . . Holanda Poder, informacion, compromiso,
. ggeny Mayorista-Detallista . y . p
Bucklin (1997) Bélgica conflicto, cooperacion
. Recursos y capacidades del vendedor,
Hernandez y . - . .
Vendedor-Cliente Espafia demandas del cliente, calidad de la
Munuera (1999) L
relacion.
Confianza, continuidad, comunicacion ,
Selnes (1998) Proveedor-Restaurante : Noruega . . . .
compromiso, competencia, satisfaccion
Del Barrio et al. . L Interdependencia, confianza,
Fabricante-Distribuidor i Espafa P . .
(1999) compromiso , conflicto

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez analizado el contexto de las relaciones mantenidas por las cooperativas
agrarias de primer y segundo grado, en este segundo capitulo nos planteamos como
objetivo exponer los fundamentos teoéricos de las relaciones a largo plazo entre
empresas situadas a distinto nivel en el canal de distribucion. Asimismo, y a partir de
lo anterior, proponemos un modelo de analisis de las relaciones entre las cooperativas
de primer y segundo grado que nos permita conocer las variables que explican la

obtencion de los mejores resultados en las mismas.

Para ello, en el primer apartado se conceptia lo que entendemos en este trabajo
como una relacion de intercambio a largo plazo, se describen los factores que llevan a
su establecimiento, las fases de su desarrollo o ciclo de vida, y el papel que el marketing
desempeiia en ella. Posteriormente, en el segundo apartado hacemos una revision de los
enfoques y teorias mas importantes que permiten explicar y predecir los fendmenos que
acontecen en las relaciones a largo plazo, prestando especial atencion a la “emergente
teoria del marketing de relaciones”. Seguidamente, se describen las principales
aproximaciones al estudio de las relaciones entre empresas, concluyendo con la
propuesta de un modelo de estudio de las relaciones entre las cooperativas agrarias de

primer y segundo grado.

1.- LA RELACION DE INTERCAMBIO

Puesto que la unidad de analisis de este trabajo es la relacion de intercambio que
mantienen las cooperativas agrarias de primer y segundo grado, es necesario definir
adecuadamente lo que entendemos por tal, con el fin de marcar el contexto de referencia

en el que se ubica el mismo.

1.1.- Conceptuacion

Teniendo en cuenta la especializacion funcional, asi como el deseo de las partes de
reducir la incertidumbre del entorno, las empresas buscan el establecimiento de relaciones
inteorganizacionales que le ayuden a lograr sus objetivos (Oliver, 1990). Asi, Cook (1977;
65) afirma: “dada una especializacion funcional entre las organizaciones y una escasez
de recursos, éstas perseguiran reducir la incertidumbre del entorno creando entornos
negociados que necesitan del establecimiento de relaciones de intercambio con otras

13

organizaciones”. En este sentido, Easton y Araujo (1994; 73) sostienen que: “una
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caracteristica de los mercados organizacionales es que muchos intercambios se realizan

en el contexto de relaciones ricas y estables”.

Nosotros, siguiendo a (HAkansson y Snehota, 1995) consideramos la relacion entre
empresas como la conexion de recursos, actividades y personas, en un constante proceso

de interaccion a corto y a largo plazo.

Los lazos entre recursos de las dos partes conectan los recursos tecnoldgicos,
materiales, de conocimiento y otros intangibles. Son el resultado del desarrollo de la
relacion, a la vez que ésta representa un recurso en si para las empresas. La conexion de
actividades se refiere a las acciones técnicas, administrativas, comerciales y demas
funciones empresariales que se pueden vincular de distinta forma en el desarrollo de una
relacion. Por ultimo, los vinculos entre los actores afectan a la forma en que ambas
partes se perciben e identifican mutuamente, estableciéndose en la interaccion y
reflejando el propio proceso de aprendizaje mutuo y de formacion de la confianza y el

compromiso (HAkansson y Snehota, 1995).

En cuanto a las interacciones a corto plazo, éstas se manifiestan por medio de
episodios de intercambio de productos y servicios, de informacion, financieros y
sociales entre las partes. En cambio, las interacciones a largo plazo se producen
mediante modificaciones institucionales y adaptaciones que afectan a la conexion de las

actividades, a los vinculos personales y a los lazos entre recursos de la relacion.

La consideracion de los distintos episodios de intercambio a corto plazo como un
acontecimiento ubicado en un contexto mas amplio de relacidon, permite una mejor
comprension del proceso de interaccion mutua y colaboracion entre las partes
(Gummensson, 1987; Gronroos, 1994a, 1994b; Ford, 1998; Payne 1995). Por lo tanto,
para entender, explicar y predecir el intercambio de valor, éste debe ser estudiado en el
contexto social y temporal en el que tiene lugar (Easton y Araujo, 1994). El primero
contempla las caracteristicas estables de las partes —honestidad, fiabilidad, etc. —y las
normas que guian la relacion, afectando a la percepcion mutua y pudiendo ser
considerado como una inversion que facilita el futuro. El segundo, el contexto temporal,
implica que la relacion tiene una orientacion a largo plazo. Cada acontecimiento esta
marcado por los anteriores e influye en los futuros, de forma que las caracteristicas de
la relacion se ven modificadas a lo largo del tiempo, haciendo que pase por distintas

etapas.
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Ademas, el hecho de que el futuro tenga relevancia hace que no sea necesario que
cada intercambio esté perfectamente equilibrado, pues podra compensarse con otros
posteriores (Dabholkar et al., 1994), favoreciendo de esta forma la realizacion de
inversiones especificas y el que las partes compartan y desarrollen recursos que mejoren
la competitividad de la relacion y, por ende, de las empresas que la mantienen (Hallén
etal., 1991).

Lo dicho en los parrafos anteriores conceptua lo que entendemos como relacion
de intercambio. La variedad de aspectos a considerar, asi como los distintos niveles que
pueden presentar en cada uno de ellos, hace que la diversidad de tipos de relaciones de
intercambio o interorganizacionales sea bastante amplia. Pasamos, en el proximo

subepigrafe, a su descripcion.

1.2.- Tipos de relaciones de intercambio

En la literatura sobre marketing aparecen diversas clasificaciones sobre el tipo de
relaciones de intercambio en el continuo que va desde el intercambio transaccional hasta
el relacional (Ring y Van de Ven, 1992; Webster, 1992; Gundlach y Murphy, 1993),

utilizandose varias dimensiones para catalogar cada relacion a lo largo de dicho continuo.

Una de las primeras aportaciones surge de la Teoria Contractual de Macneil
(1980), que sirve de base a autores como Dwyer et al. (1987) para afirmar que las
transacciones discretas puras se manifiestan por intercambio de dinero de una parte y
una mercancia en la otra, sin que medie nada més entre ambas durante, antes o después
de la transaccion. Se caracterizan por excluir cualquier elemento a largo plazo y por
presentar una comunicacion limitada y de escaso contenido. En cambio, el intercambio
relacional conlleva relaciones a largo plazo continuas y complejas, en la que las
transacciones individuales pierden relevancia habida cuenta de la importancia del

contexto relacional en el que se ubican.

Para Macneil (1980) la diferencia mas importante entre el intercambio
transaccional y el relacional es que éste transcurre a lo largo del tiempo, de forma que
cada transaccion puede ser examinada teniendo en cuenta su historia y su posible futuro.
Ademas, la base para una colaboracion futura puede ser apoyada por suposiciones

implicitas y explicitas, el compromiso y la planificacion.
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De acuerdo con la Teoria del Intercambio Relacional de Macneil (1980), el
intercambio discreto también se diferencia del relacional en cuanto a las normas que
rigen el “contrato” entre las partes. Estas normas son “expectativas sobre
comportamientos que son al menos parcialmente compartidas por las partes” (Heide
y John, 1992; 34), de forma que frente a los intercambios discretos regidos por normas
que prescriben comportamientos competitivos dirigidos al logro de objetivos
individuales, los segundos estan presididos por normas relacionales que inciden en el

logro de objetivos colectivos.

Las principales normas relacionales consideradas en la literatura de marketing son
(Heide y John, 1992): 1) la solidaridad o propension de las partes a realizar esfuerzos
en preservar la relacion; 2) la flexibilidad , entendida como las expectativas de las partes
respecto a la realizacion de ajustes en la relacion de acuerdo con los cambios en las
circunstancias; y 3) el intercambio de informacidn o expectativas que las partes tienen
sobre compartir informacion mutuamente beneficiosa. Noordewier et al. (1990) se
refieren a las normas bajo el enunciado de “sindrome relacional” y, junto a la
flexibilidad e intercambio de informacion propuestos por Heide y John (1992),
incorporan: 1) la asistencia o voluntad de ayudar al otro miembro de la relacion; 2) la
supervision o acciones que las partes desarrollan para asegurarse que las funciones se
realizan segun lo acordado; y 3) las expectativas de continuidad o deseo de las partes de

mantener la relacion en el futuro.

Realizando un andlisis més profundo y sistematico Dwyer et al. (1987) utilizan
doce dimensiones, agrupadas en aspectos situacionales y de proceso, para presentar las
diferencias entre el intercambio transaccional y el relacional (tabla 2.1). En cuanto a los
aspectos situacionales, destaca la larga duracion de los intercambios relacionales —frente
a la corta duracion de los transaccionales—, el mayor numero de partes implicadas
—normalmente dos en los transaccionales—, la mayor importancia de las promesas y el

papel de la confianza para contrarrestar el conflicto.
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CARACTERISTICAS DE LAS TRANSACCIONES DISCRETAS FRENTE AL
INTERCAMBIO RELACIONAL

Elemento contractual

| Transaccion discreta

| Intercambio relacional

Caracteristicas situacionales

Temporalidad del intercambio
(comienzo, duracién y término)

Comienzo inequivoco, corta

duracion y final claro.

El comienzo sigue a acuerdos
previos, el intercambio es mas
largo, reflejando un proceso en
funcionamiento.

N° de partes (entidades que toman
parte en algun aspecto del proceso de
intercambio)

Dos partes.

Frecuentemente mas de dos partes
implicadas en los procesos de
gobierno de la relacion.

Obligaciones (fuentes de contenido,
fuentes de obligaciones y especificidad)

Las fuentes de contenido surgen
de ofertas y quejas, las
obligaciones de las creencias y
de los clientes -imposiciones
externas-.

El contenido y las fuentes de
obligaciones son promesas hechas
en la relacion junto con costumbres
y normas legales, las obligaciones
estan particularizadas, detalladas y
administradas dentro de la relacion.

Expectativas de las relaciones
(conflictos de interés, perspectivas de
union y problemas potenciales)

Cabe esperar conflictos y poca
unidad, pero no son de esperar
futuros problemas porque el pago
acaba con la relacion e impide una
futura interdependencia.

Los conflictos de intereses y los
problemas futuros son
compensados mediante la
confianza y los esfuerzos de
unidad.

C

aracteristicas del proceso

Relaciones personales (interaccion
social y comunicacion)

Minimas relaciones personales,
predomina la comunicacion ritual.

Implica importantes satisfacciones
de caracter personal y no
econdmicas, se emplea la
comunicacion formal e informal.

Solidaridad contractual (regulaciéon del
comportamiento en el intercambio para
asegurar los resultados)

Regido por normas sociales,
reglas, profesionalidad y
perspectivas de beneficio propio.

Enfasis en los aspectos legales y en
la autorregulacion. La satisfaccion
psicologica causa ajustes internos.

Transferabilidad (habilidad para
transferir derechos, obligaciones y
satisfacciones a las otras partes)

Completa transferabilidad; no
importa quien cumple con la
obligacion contractual.

Transferabilidad  limitada, el
intercambio es muy dependiente de
la identidad de las partes.

Cooperacion (unir esfuerzos para la
ejecucion y la planificacion)

No hay esfuerzos conjuntos.

Los esfuerzos conjuntos se
relacionan con la planificacion y la
ejecucion. El ajuste es inevitable a
lo largo del tiempo.

Planificacion (procesos y mecanismos
para enfrentarse a cambios y conflictos)

Se centra en la sustancia del
intercambio, el futuro no se
anticipa.

Se planifican los futuros procesos
de intercambio dentro de los
nuevos entornos y para satisfacer
los objetivos cambiantes. Se
planifica con asunciones tacticas y
explicitas.

Medida y especificacion (calculo de los
resultados del intercambio)

Poca atencion a la medida y a las
especificaciones; los resultados
son obvios.

Atencion significativa a la medida,
especificacion y cuantificacion de
todos los aspectos de los
resultados, incluyendo cuestiones
psicologicas y futuros beneficios.

Poder (habilidad para imponer la
propia voluntad a otros)

El poder puede ser ejercido desde
que las promesas son hechas hasta
que son ejecutadas.

La  mayor interdependencia
incrementa la importancia de la
aplicacion sensata del poder.

Division de los beneficios y
cargas (grado en que se comparten)

Marcada division de beneficios y
cargas en parcelas.

Frecuentemente se  incluyen
mecanismos de reparto  de
beneficios y cargas con ajuste
temporal de ambos.

Fuente: Dwyer et al. (1987).

En cuanto a los aspectos de proceso, en los intercambios relacionales predominan
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las relaciones personales y la comunicacion formal e informal, los comportamientos son
regulados por aspectos legales y la autorregulacion que proporciona la satisfaccion de
la relacion, adquiriendo gran importancia la planificacion de los procesos de los futuros
intercambios mediante esfuerzos conjuntos. En cambio, en los intercambios
transaccionales las relaciones personales apenas tienen interés, los comportamientos se
regulan por las reglas y por la esperanza de obtener beneficios, la planificacion se centra
exclusivamente en la sustancia de los intercambios y no se realizan esfuerzos conjuntos

que tengan resultados més all4 de cada transaccion puntual.

Por otra parte, segin la duracion y el nimero de partes implicadas, Webster (1992)
establece un continuo en las relaciones comerciales que va desde las transacciones hasta
la integracion vertical (tabla 2.2). Este autor destaca el mayor recurso al control

administrativo y burocratico frente al control del mercado, conforme se avanza en ¢€l.

TABLA 2.2
RANGO DE LAS RELACIONES DE MARKETING

Tipo de relacién Caracteristicas

Cada transaccion es independiente de otras y esta guiada unicamente por el precio establecido
en un mercado competitivo, el cual contiene toda la informacion necesaria para que las partes
lleven a cabo el intercambio.

1. Transacciones
puras

Implican compras repetidas y frecuentes de bienes de consumo masivo y algunos
componentes industriales pero sin que exista un contacto directo entre comprador y
vendedor. La confianza y credibilidad, aunque existen, son reducidas y pueden ser la base
de una relacion.

2. Transaccion
repetida

Todavia tienen un caracter adversario enfrentando al cliente con el vendedor por conseguir
bajos precios, a la vez que aquel procura tener una amplia lista de vendedores para
incrementar la competencia, presionar sobre los precios y como alternativa para el suministro
en el caso de problemas de entrega o de calidad. Existe mas interdependencia y cooperacion
aunque el ambito competitivo sigue presente.

3. Relaciones a
largo plazo

4. Asociacion

Estas relaciones se basan en una dependencia mutua, en la reciprocidad, en la confianza y en

comprador- compromisos a largo plazo, cuya estabilidad contribuye a que las partes compartan
vendedor informacion y logren objetivos de elevado crecimiento a largo plazo.

5. Alianza Supone la creacion de una nueva entidad en la que los socios colaboran y comparten recursos
estratégica para lograr objetivos comunes a largo plazo de caracter estratégico.

6. Redes de Las redes son organizaciones complejas formadas por multiples alianzas estratégicas y
empresas asociaciones, basadas en la especializacion y coordinacion de funciones.

7. Integracion Es el extremo opuesto a la transaccion pura realizada en el mercado, de forma que los
vertical intercambios en la integracion vertical se internalizan.

Fuente: Webster (1992).

Por ultimo, Gundlach y Murphy (1993) caracterizan cada tipo de intercambio

segun su naturaleza temporal, las caracteristicas estratégicas, los resultados y la
importancia de los principios éticos —confianza, justicia, responsabilidad y

compromiso—y legales (tabla 2.3).
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TABLA 2.3
CARACTERISTICAS DE LAS FORMAS DE INTERCAMBIO
Elementos del Formas de intercambio
intercambio Transaccional Contractual Relacional
Dimensiéon temporal .
. Horizonte temporal . Corto plazo - Medio plazo - Largo plazo

. Naturaleza de las

. Corta duracién. Cada

. Duracion mas larga.
Las transacciones estan

. Presentan la maxima
duracion. Las

transacciones transaccion tiene un . . .
L ligadas unas a otras transacciones estan
principio y un fin claro .
unidas
Caracteristicas
estratégicas
. Inversion . Pequenia . Moderada . Grande
. Costes de salida . Bajos . Medios . Alto
. Fin del intercambio . Concreto y de tipo . Moderado, con . Amplios, con
econdémico elementos econdmicos = elementos econdmicos
y sociales, y creacion de | y sociales, y creacion de
iniciativas a largo plazo | iniciativas a largo plazo
. Enfasis estratégico . Bajo . Moderado . Alto
Resultados
. Complejidad . . Aumenta la . Compleja telarafia de
pie] . Simple oferta- .. Omp ] .
complejidad interdependencias

aceptacion . .
P funcionales y sociales
. Borrosa conforme los

. Divisién de beneficios . Trade-offs y

. Division clara

y cargas COmMpromisos objetivos convergen
Importancia de los

principios

. Eticos . Baja . Moderada . Alta

. Legales . Alta . Moderada . Baja

Fuente: Gundlach y Murphy (1993).

En definitiva, las principales caracteristicas del intercambio transaccional frente
al relacional son las recogidas en la tabla 2.4. Estas, junto a la conceptuacion que se hizo
en el capitulo anterior de la relacion entre las cooperativas agrarias de comercializacion
de primer y segundo grado, nos lleva a considerar esta relacion como una asociacion de
distribuciéon que cumple con todos los postulados del intercambio relacional. En
consecuencia, consideramos que la relacion que mantiene la cooperativa de primer grado
con la de segundo presenta las siguientes caracteristicas: 1) su objetivo es lograr una
ventaja competitiva sostenible creando y compartiendo valor para el mercado; 2)
presentan una orientacion temporal a largo plazo; 3) se produce una gran interaccion
entre ambas, existiendo fuertes vinculos sociales y una intensa comunicacion; 4) el nivel
de interdependencia entre ambas cooperativas es elevado; 5) las relaciones personales
son intensas; 6) predominan los sentimientos de confianza, compromiso y cooperacion;
y 7) en el gobierno de la relacion adquieren gran importancia los principios éticos, en

detrimento de los legales.
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TABLA 2.4
CARACTERISTICAS DE LOS INTERCAMBIOS RELACIONALES FRENTE A LOS
TRANSACCIONALES
Dimension Intercambios transaccionales Intercambios relacionales

.. . Lograr una ventaja competitiva
Maximizar el beneficio de las partes 8 ! P

Objetivo , e, sostenible creando y compartiendo
a través de la distribucion de valor
valor para el mercado
Orientacion temporal A corto plazo A largo plazo
Intenso por ambas partes, con
. ., Minimo o inexistente, el vendedor fuertes vinculos sociales y
Grado de interaccion i . .
actua y el comprador reacciona prolongadas en el tiempo
entre las partes . ., Y
Predomina la comunicacion formal Intensa comunicacion formal e
informal

. . . Las inversiones y adaptaciones
Las inversiones y adaptaciones

. . o realizadas son elevadas, y por
Nivel de realizadas son minimas y los costes
interdependencia de cambio pequefios, lo que lleva a

la independencia de las partes

consiguiente los costes de cambio,
lo que lleva a la interdependencia
de las partes

Nivel de relaciones

personales y Minimas o inexistentes Intensas
comunicacion
Sentimientos . . Confianza, compromiso y
. Competencia y conflicto .
dominantes cooperacion

Importancia de los

principios:
- Legales Alta Baja
- Eticos Baja Alta

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez caracterizada la relacion de intercambio objeto de estudio en este trabajo
como una de tipo relacional, en el siguiente subepigrafe analizamos las razones que
hacen aconsejable el establecimiento de estas relaciones de intercambio a largo plazo

por parte de las organizaciones.
1.3.- Factores que llevan al establecimiento de las relaciones a largo plazo

Como ya indicamos anteriormente, la especializacion funcional y la escasez de
recursos lleva a las empresas a establecer aquellas relaciones que le permitan reducir la

incertidumbre del entorno y lograr sus objetivos (Oliver, 1990; Cook, 1977).

A partir de la literatura interorganizacional, Oliver (1990) considera que existe

una serie de factores o motivaciones que determinan diferentes tipos de relaciones,
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incrementando la posibilidad de su formacion, y unas condiciones en las que se

desarrollan que dificultan o facilitan que diferentes motivaciones las originen.

Como determinantes establece seis factores y sus correspondientes interacciones:
1) la necesidad asociada a imperativos legales o regulaciones; 2) la asimetria o potencial
para ejercer control sobre otra organizacion o sus recursos; 3) la reciprocidad, que enfatiza
en la cooperacion, la colaboracion y la coordinacion entre las organizaciones mas que el
poder o el control, y que les lleva a establecer relaciones con el propdsito de alcanzar
beneficios mutuos; 4) la eficiencia que lleva a las organizaciones a mejorar el ratio
input/output; 5) la estabilidad a partir de la adaptacion a la incertidumbre del entorno; y

6) la legitimidad para incrementar su imagen y reputacion.

En cuanto a los condicionantes, este mismo autor sefiala a los factores ambientales
e interorganizacionales, vinculados sobre todo con la escasez de recursos, la
concentracion empresarial y el consenso en el dominio, o grado en que las partes
aceptan los objetivos y funciones de la otra. De esta forma, cuando los recursos escasean
y las organizaciones no los pueden generar, éstas mostraran una mayor disposicion a
establecer relaciones. Por otra parte, la concentracion empresarial y el mayor consenso

en el dominio también incrementan la probabilidad de formar relaciones a largo plazo.

Junto a las razones y condicionantes anteriores, hay que tener en cuenta que el
establecimiento de relaciones a largo lazo presenta una serie de beneficios y costes, por
lo que se requiere conocer en cada momento el balance entre ellos. Entre las ventajas
destacan (Arndt, 1979; Dwyer et al., 1987; Lyons et al.,1990):

1) Lareduccion de la incertidumbre en las operaciones del mercado, consecuencia del
cumplimiento de los acuerdos y el control que se consigue sobre la oferta y la
demanda. Ademas, el mantenimiento de relaciones a largo plazo con proveedores,
clientes, etc., disminuye la incertidumbre por la falta de informacion, en la medida

en que se favorece su intercambio.

2) La eficiencia de los intercambios por la reduccion de los costes de transaccion
asociados a los procedimientos y rutinas de los acuerdos a largo plazo, la calidad de
los productos y el establecimiento de precios justos, lo que permite un acceso y

utilizacion de los recursos mas eficiente.
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3) Los beneficios conjuntos y sinergias derivadas de las economias de escala, de la
complementariedad de los recursos, de la existencia de una comunicacion efectiva

entre las partes y de la colaboracion para lograr los objetivos.

4) Las satisfacciones de tipo social, sobre todo, derivadas de la colaboracion para

conseguir los objetivos.

Por el contrario, las relaciones a largo plazo también presentan algunos costes o
inconvenientes, destacando (Dwyer et al., 1987; Lyons et al.,1990): 1) el empleo de
recursos para establecer y mantener la relacion; 2) los costes asociados a los procesos
de discusion y resolucion de conflictos; 3) los costes de oportunidad al renunciar a
mantener intercambios con socios alternativos; 4) la vulnerabilidad asociada a una
dependencia excesiva o a la informacion compartida; y 5) los costes de abandono de la

relacion asociados a la inversion en activos especificos vinculados a esa relacion.

A pesar de estos costes, son muchos los autores que han puesto de relieve la
importancia de las relaciones a largo plazo para crear y compartir valor (Frey y
Schlosser, 1993; Ravald y Gronroos, 1996; Sharma y Sheth, 1997) y su caracter
estratégico para lograr ventajas competitivas sostenibles (Krapfel et al., 1991; Ganesan,
1994; Rowe y Barnes, 1998; Stern et al., 1998).

Esto ha llevado a Johnston y Lawrence (1988) y Gronroos (1996) a realizar
determinados pronunciamientos. Asi, los primeros utilizan el término “asociacion para
la adicion de valor” para referirse a un grupo de empresas especializadas e
independientes, que trabajan conjuntamente y coordinan sus actividades para dirigir el
flujo de bienes y servicios a lo largo de toda la cadena de valor. Por su parte, el segundo
sostiene que una estrategia de marketing de relaciones requiere centrarse en las
competencias y los recursos, asi como dirigir las relaciones para generar valor a los
clientes como forma de lograr una ventaja competitiva. Por ello, la formacion de
asociaciones y redes es un aspecto del desarrollo e implementacion de este tipo de

estrategias.

Por otra parte, puesto que cada una de las relaciones del continuo entre los
intercambios transaccionales y relacionales requiere distintas estrategias de gestion, y
no todas son rentables, resulta necesario realizar un andlisis individualizado para elegir

las de mayor rentabilidad potencial (Takala y Uusitalo, 1996).
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Parece obvio pensar que las relaciones a largo plazo no son adecuadas cuando el
coste de establecerlas supera a los beneficios, o si son incompatibles con la mision o las
estrategias de la organizaciones, como sucede si las partes tienen una vision
transaccional de los intercambios. De aqui que, en las relaciones comprador-vendedor
los directores de marketing deben conocer la orientacion temporal con la que trabajan
sus clientes (Ganesan, 1994), realizando un analisis individual de los mismos. Como
sefialan Anderson y Narus (1991; 112): “la segmentacion, clasificacion y construccion
de relaciones tiene en el valor del cliente su piedra angular y adopta la premisa basica
de que no todos los segmentos del mercado, o las empresas clientes, quieren la misma

relacion de trabajo o la valoran de la misma forma” .

Por ello, las empresas tienen que utilizar una politica comercial apropiada en
funcion de la dimension temporal de los clientes a los que sirve. Es decir, las
herramientas a corto plazo se deben emplear con los clientes que se comprometen a
corto plazo y las herramientas a largo plazo con los que se comprometen a largo plazo
(Jackson, 1985a; Ganesan, 1994). En este sentido, podemos distinguir entre dos tipos
de clientes que representan los extremos de un continuo y que exigen estrategias
completamente diferentes (Jackson, 1985a). El primero se refiere al cliente con un
horizonte de las relaciones de intercambio a corto plazo que comparte sus compras entre
varios vendedores. Por el contrario el segundo, con un horizonte a largo plazo, se

compromete con un solo vendedor (tabla 2.5).

TABLA 2.5
COMPORTAMIENTO DE LOS CLIENTES EN LOS MERCADOS INDUSTRIALES
Horizonte a corto plazo Horizonte a largo plazo
Costes de cambio bajos Costes de cambio altos
Reducidas inversiones Importantes inversiones en procesos y activos
duraderos
Bajo riesgo percibido Alto riesgo percibido
Enfasis en el producto Enfasis en la tecnologia
Pequeia importancia de la compra Gran importancia de la compra

Fuente: Jackson (1985a).

La posicion que ocupa un cliente especifico a lo largo de ese continuo viene
determinada, basicamente, por los costes de cambio a los que tenga que enfrentarse.
Estos pueden tener un carcter mas tangible como las inversiones realizadas en tiempo,
dinero, recursos humanos, activos duraderos y procedimientos, o mas intangible como

el riesgo financiero o de funcionamiento del producto.
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A partir de las apreciaciones de Jackson (1985b), Dwyer et al. (1987) sostienen
que el interés de las empresas por mantener la relacion, ademas de los costes de cambio,
dependen de lo que denominan “la inversion motivacional de cada una de las partes
del intercambio”. Esta viene dada por la relacion entre el coste en que han de incurrir
y los beneficios de la asociacion —nivel de comparacién—, y el nivel de resultados
potenciales de otras alternativas —nivel de comparacion de las alternativas—. A partir de
las inversiones motivacionales de las partes, Dwyer et al. (1987) postulan una
circunferencia de relaciones comprador-vendedor en la que identifican tres tipos de
relaciones en funcion del interés de las partes por conservarlas: 1) las mantenidas por
el vendedor; 2) las mantenida por el comprador; y 3) las mantenidas por ambos (figura
2.1).

FIGURA 2.1
TIPO DE RELACIONES EN FUNCION DEL INTERES DE LAS PARTES POR
MANTENERLAS
ALTA
\ !
\ /
Relacién '
k mantlenld : /' Relacién
“\ por: q " mantenida
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\ ) -
‘\‘ / e
\ / g
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Fuente: Dwyer et al. (1987).

Podemos observar como los intercambios discretos se producen cuando las
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inversiones motivacionales presentan niveles bajos para el comprador y para el
vendedor, estando el mercado dominado por el comprador si los niveles para éste son
mas bajos y por el vendedor en caso contrario. En cambio, las relaciones bilaterales,
puesto que las dos partes estan interesadas en mantenerlas, se corresponden con
elevados niveles de inversiones motivacionales tanto de la parte compradora como de

la vendedora.

Por lo tanto, se deduce, que la decision de las empresas de establecer relaciones
duraderas, ademas de estar afectada por las ventajas e inconvenientes de este tipo de
asociaciones, se vera favorecida en la medida en que las partes adopten una orientacion
de los intercambios a largo plazo. Esta orientacion vendra condicionada, entre otros
factores, por la dependencia y, sobre todo, por la confianza mutua. Esto es asi, ya que
el interés, mas que en las condiciones presentes estd en el futuro, y la dependencia
supone una colaboracion forzada que las partes trataran de reducir (Ganesan, 1994). En
la tabla 2.6 aparece una sintesis del comportamiento del cliente transaccional y del

relacional.

TABLA 2.6

CARACTERISTICAS DEFINITORIAS DEL COMPORTAMIENTO DEL CLIENTE
TRANSACCIONAL FRENTE AL RELACIONAL

Transaccional Relacional
Horizonte a corto plazo Horizonte a largo plazo
Costes de cambio bajos Costes de cambio altos
Orientacion al precio de compra Orientacion a los costes totales
. . ., . Altas inversiones en activos duraderos o
Acciones de inversion poco importantes .
procedimientos
Bajo riesgo percibido Alto riesgo percibido
Enfoque en el producto y en el precio Enfoque en la tecnologia y en el servicio
Poca importancia estratégica Alta importancia esz’;rvatit(;c’i%ica del producto o

Estrategia relacional o importancia de la

Estrategia transaccional con sus propios clientes . . ..
consistencia del producto-servicio que ofrece

Cambios lentos o estabilidad en el mercado Rapidos cambios tecnoldgicos o de aplicacion en
considerado el mercado
Empresa seguidora Empresa innovadora

Situacion dominante del comprador por poca
dependencia de la relacion

Dependencia mutua similar en la relacion

Fuente: Elaborado por Alet (1994) a partir de Anderson y Narus (1991) y Jackson (1985a).

Como ya se expuso en el capitulo anterior, las relaciones entre las cooperativas
agrarias de primer y segundo grado presentan las ventajas de las relaciones a largo plazo
que acabamos de exponer. Ademas, ambas partes adoptan comportamientos relacionales

basados en la dependencia, el compromiso y la confianza mutua. Asimismo, entre las
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razones o motivaciones que las originan y los condicionantes que las facilitan podemos

aplicar, en este ambito, los factores expuestos por Oliver (1990) y que de forma

resumida recogemos en la tabla 2.7.

TABLA 2.7
RAZONES Y CONDICIONES QUE DETERMINAN LAS RELACIONES ENTRE LAS
COOPERATIVAS DE PRIMER Y SEGUNDO GRADO

Condiciones

Razones

Concentracion de la distribucion detallista y mayor
potencial para ejercer control sobre ella sin
erosionar la posicion competitiva de las partes.

Asimetria: Incrementar el poder de negociacion en
el mercado, controlar recursos y crear barreras de
entrada

Escasez de recursos -clientes, demanda- y
complementariedad en los &mbitos de actuacion

Reciprocidad: Los objetivos de las partes se
obtienen de forma conjunta, intercambiando
recursos, conocimientos e informacion

Bajo coste de la relacion respecto a las alternativas
de mercado o jerarquia

Eficiencia: Se produce una especializacion de las
partes en determinadas funciones y se alcanzan
economias de escala

Incertidumbre asociada a los abastecimientos, al
comportamiento de los clientes y a los nuevos
productos y mercados.

Estabilidad: Reduccion de la incertidumbre
asociada al aprovisionamiento, a la venta de los
productos, a la entrada en nuevos mercados y al
lanzamiento de nuevos productos.

Escasa reputacion y presion del entorno

institucional

Legitimidad: Mejora de la imagen corporativa y de
la reputacion de la cooperativa

Fuente: Elaboracion propia.

Cada una de las razones expuestas puede llevar al establecimiento de relaciones

entre las cooperativas de primer y segundo grado, actuando de forma individual. Sin

embargo, cabe esperar que €stas sean el resultado de la interaccion de varias razones,

entre las cuales la reciprocidad adquiere gran relevancia. Asi, ésta y la asimetria llevan

a las entidades de primer grado a establecer relaciones con las de segundo al objeto de

ejercer poder y control sobre otros agentes del canal (Molla y Sanchez, 1996a).

Sin embargo, la relacion a largo plazo es resultado de un proceso de intercambio

y fortalecimiento de las conexiones entre las personas, las actividades y los recursos,

aspecto que pasamos a estudiar a continuacion.

1.4.- Etapas en el desarrollo de las relaciones

Las relaciones interorganizacionales pasan por una serie de etapas a lo largo del

tiempo, proceso que ha sido definido por algunos investigadores como el ciclo de vida
de la relacion (Dwyer et al., 1987; Frazier, 1983a; Ford 1990a; Wilson, 1995).

Frazier (1983a) propone un modelo interactivo para describir y explicar las
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relaciones de intercambio en el canal de distribucion, distinguiendo tres tipos de
procesos: 1) iniciacion o busqueda de socios con los que establecer una relacion cuando
experimentan la necesidad y tienen una razon para ello; 2) implementacion o
intercambio de productos, servicios e informacidn entre las empresas; y 3) revision o
evaluacion del resultado de la relacion. Al final de cada uno de estos procesos se realiza

una evaluacion de sus resultados, que determinara el inicio o no del proceso siguiente.

En cambio, Dwyer et al. (1987) presentan un modelo lineal y secuencial formado
por cinco etapas que refleja la formacion y evolucion de la relacion entre el comprador
y el vendedor: 1) conocimiento por una de las partes de que es factible establecer
relaciones de intercambio con otra; 2) exploracion de la relacion a partir de las
obligaciones, beneficios, inconvenientes y posibilidades de intercambio; 3) expansion
de los beneficios y de la interdependencia de las partes; 4) compromiso o promesa
implicita o explicita entre ambas partes para continuar la relacion; y 5) disolucion de la

relacion en cualquiera de las fases anteriores o concluidas todas.

En el ambito de las relaciones en mercados industriales Ford (1990a) identifica
cinco etapas en el proceso de formacion de las relaciones entre comprador y vendedor:
1) etapa pre-relacional en la que se evaluan los socios potenciales; 2) etapa primaria en
la que se negocian compras simples con socios potenciales; 3) etapa de desarrollo en la
que se incrementan los intercambios; 4) etapa duradera en la que los intercambios se
producen de forma continua; y 5) etapa final con intercambios estables en un largo
periodo de tiempo. Asimismo, analiza el comportamiento de las variables experiencia,
incertidumbre, distancia —social, cultural, tecnologica, temporal y geografica—,
compromiso y adaptacion a lo largo del proceso. El autor concluye que conforme se
avanza en este proceso: 1) se produce un incremento de la experiencia de las empresas;
2) se lleva a cabo una reduccion de la incertidumbre y de la distancia entre las
compaiiias; 3) se incrementa el compromiso actual y el percibido; y 4) se producen

adaptaciones formales e informales de cada una de las partes, inversiones y ahorros.

Una propuesta complementaria a las anteriores pero en este caso basada en las
conductas que aparecen en el proceso, nos la proporciona Wilson (1995), quien
diferencia cinco fases en la relacion: 1) la seleccion del socio; 2) la definicion del
proposito o las intenciones de la relacion; 3) el establecimiento de los limites de la
relacion; 4) la creacion de valor; y 5) el mantenimiento de la relacion. El autor sugiere

que las variables relacionales estan activadas en determinadas fases de la relacion,
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resultando claves para su desarrollo, mientras que en otras fases, aun siendo
importantes, no tienen una consideracion activa en la construccion de la relacion (tabla
2.8).

TABLA 2.8
PROCESO DE DESARROLLO DE LA RELACION Y VARIABLES RELACIONALES
Variables Seleccion Definir Est’ablecer Crear Mantene’:r
del socio | intenciones limites valor la relacion
Reputacion
Satisfacc. con actuacion
Confianza

Vinculos sociales

Comparacion alternati.

Objetivos mutuos

Poder/dependencia

Tecnologia

Inversiones especificas

Adaptacion

Vinculos estructurales

Cooperacion

Compromiso

Fuente: Wilson (1995).

Por ultimo, hay que sefalar que las relaciones se pueden formar en cualquier
momento de la interaccion pero debe haber una intencion por ambas partes para que se
lleven a cabo (Morris et al., 1998). Esta interaccion lleva a las dos organizaciones a
trabajar juntas en busca del beneficio mutuo produciéndose un alto grado de
interdependencia. Ademas, como resultado de las adaptaciones e inversiones que
conlleva la relacion, los limites entre las empresas se difuminan. Asi, las organizaciones
pueden lograr una integracion estratégica —a un nivel de direccidon superior—, una
integracion tactica —organizacional o cambios de sistema que uniran a las companias de
forma mas efectiva—, una integracion operacional —para acceso a informacion o
recursos—, una integracion interpersonal —los miembros de ambas organizaciones llega

a conocerse personalmente— o una integracion cultural —normas y valores compartidos—.

A partir de estos modelos, planteamos que la relacion entre las cooperativas
agrarias de primer y segundo grado sigue un proceso evolutivo que pasa por las
siguientes etapas: 1) aparicion de la necesidad o motivo para establecerla; 2) inicio de
los contactos y seleccion del socio; 3) establecimiento del acuerdo de la relacion; 4)

implementacion y desarrollo de la relacion; 5) evaluacion de la relacion; y 6)
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mantenimiento o disolucidon de la relacion (figura 2.2). Veamos seguidamente, las

principales caracteristicas de estas etapas.

FIGURA 2.2
EVOLUCION DE LA RELACION ENTRE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS DE PRIMER
Y SEGUNDO GRADO

APARICION DE
LA NECESIDAD
g;ﬁ'&%%gi N ESTABLECIMIENTO IMPLEMENTACION
SELECCION DEL SOCIO DEL ACUERDO Y DESARROLLO
v
EVALUACION
DISOLUCION MANTENIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia.

Aparicion de la necesidad o motivo para establecerla

Como ya se indico en el epigrafe anterior, las cooperativas agrarias de primer y
segundo grado pueden sentir la necesidad de establecer relaciones mutuas a partir de

motivaciones relacionadas, sobre todo, con la reciprocidad, la eficiencia y la estabilidad.

Inicio de los contactos y seleccion del socio

Una vez que las cooperativas agrarias de primer y segundo grado experimentan
la necesidad de establecer relaciones, iniciaran contactos para discutir los beneficios y
los costes de la posible relacion. A partir de esta discusion las empresas generaran unas
expectativas de recompensas extrinsecas —incremento de la cuota de mercado, volumen
de ventas o beneficios— e intrinsecas —satisfaccion psicologica de establecer relaciones
con una determinada compafiia—. Ademas, las cooperativas evaluaran las inversiones
necesarias en tiempo, esfuerzo y dinero de las diferentes alternativas. Para ello,
consideraran los beneficios que deberian obtener de la relacion de intercambio por su

participacion e implicacion de forma que, si las expectativas de recompensas son
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inferiores a las recompensas merecidas, buscaran otros miembros para mantener la

relacion de intercambio (Frazier, 1983a).

Las cooperativas se sentiran atraidas y contactaran con aquellas que presenten
recursos y capacidades complementarios, gocen de mejor reputacion en base al
desempefio y la confianza que le inspiren en comparacion con otras alternativas, y
presenten una menor distancia cultural y geografica (Ford, 1990a; Wilson, 1995).
Ademas, en esta fase las partes pueden adoptar una actitud unilateral dirigida a

incrementar el atractivo hacia la otra (Dwyer et al., 1987).

Al final de esta fase las cooperativas realizaran una evaluacion de las diferentes
alternativas, eligiendo aquella que mayores recompensas le proporcione a un nivel

aceptable de inversion y riesgo.

Establecimiento del acuerdo de la relacion

Una vez que las cooperativas han realizado la eleccion del socio, mantendran
negociaciones sobre las condiciones especificas de la relacion (Frazier, 1983a). Esta fase
esta formada por cuatro procesos: 1) comunicacion y negociacion; 2) desarrollo de
poder; 3) desarrollo de normas; y 4) desarrollo de expectativas. Estos procesos
permitiran a las partes evaluar la compatibilidad de objetivos, la integridad y la

actuacion de la otra parte (Dwyer et al., 1987).

La comunicacion y negociacion se producen ante la dificultad de las partes para
alcanzar un reparto de las obligaciones, los beneficios y los costes. En cuanto al
desarrollo y ejercicio del poder, €ste sera consecuencia de la autoridad y la dependencia,
resultando interesante distinguir entre fuentes de poder justas e injustas. El ejercicio de
fuentes de poder injustas de una parte sobre otra, implica que aquella controla o influye
en su propio beneficio en las acciones de la segunda y, en contra de su voluntad o sin
su consentimiento, lo que llevaria a esta parte a terminar la relacion. Por el contrario, la
utilizacion de fuentes de poder justas por una parte, implicaria conformidad y aceptacion
de la otra, lo que puede llevar a poner en primer plano los intereses conjuntos frente a

los individuales.

El establecimiento de normas de comportamiento y estandares de conducta supone

que las partes empiezan a disefar las reglas para los futuros intercambios. Las
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expectativas de la relacion en cuanto a objetivos, conflictos y perspectivas de la relacion

pueden aumentar o disminuir el interés en la relacion.

En cuanto a los factores o comportamientos que favorecen el desarrollo de esta
fase destacan: la congruencia entre los objetivos, el intercambio de informacion, los
vinculos sociales, la dependencia y la confianza entre las cooperativas (Wilson, 1995).
Por otra parte, los resultados de esta fase se concretan en el establecimiento de los

objetivos y las funciones a desempefiar por las empresas.

Implementacion y desarrollo de la relacion

Esta fase se inicia con el intercambio de productos, servicios e informacion entre
las cooperativas. Esto les permite generar valor para el mercado y formarse una idea
sobre la actuacion de la otra parte y los beneficios de la relacion. Si se cumplen las
expectativas iniciales las partes desarrollaran la relacion mediante la realizacion de
inversiones especificas, adaptaciones y el establecimiento de vinculos estructurales que

aumenten su compromiso e interdependencia (Frazier, 1983a; Wilson, 1995.)

Los cuatro procesos establecidos en la fase anterior también actiian aqui y de
forma mas intensa (Dwyer et al., 1987). Asi, las cooperativas intentaran influir en la
relacion a través del ejercicio del poder o mediante diversas estrategias de influencia.
Si las estrategias utilizadas permiten alcanzar metas comunes sin perjudicar las propias
existira una compatibilidad de objetivos, en caso contrario, se pueden producir
conflictos (Moll4 y Sanchez, 1997).

Si la comunicacion entre las partes es reducida o tiene un caracter coercitivo,
ejerciendo una cooperativa presiones para que la otra desarrolle ciertas acciones, ésta
se puede sentir confundida en cuanto a las actividades que debe desarrollar
—ambigiiedad de rol— o puede discrepar sobre ellas, con lo que el nivel de acuerdo sera
bajo y la probabilidad de conflicto alta. En cambio, la comunicacion frecuente y la toma
de decisiones participativa incrementard el compromiso y la cooperacion de las
empresas para el logro de sus respectivos objetivos. Ademas, conforme se van
realizando intercambios y se desarrolla la relacion, se van estableciendo normas de
comportamiento o estandares de conducta que influirdn en los intercambios futuros
(Frazier, 1983a).
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El resultado del proceso de implementacion y desarrollo de la relacion seré el
logro de beneficios o pérdidas. El papel desempefiado por cada cooperativa, la
influencia ejercida y el nivel de compromiso y cooperacion afectaran de forma
significativa al nivel de recompensas alcanzado. La satisfaccion con las funciones
desempenadas y el nivel de conflicto tendran efectos sobre las recompensas intrinsecas

del intercambio (Frazier, 1983a).

Evaluacion de la relacion

En esta fase las cooperativas agrarias realizan una evaluacion de las recompensas
o pérdidas que obtienen de la relacion, asi como de su equidad. Ambas partes realizaran
atribuciones de la responsabilidad por los beneficios o pérdidas alcanzadas, y las
utilizardn para caracterizar a cada firma. Si una cooperativa alcanza pérdidas o niveles
de beneficios inadecuados y culpa a la otra de esta situacion, la percepcion sobre su
actuacion se vera modificada negativamente, variando los niveles de dependencia y
cooperacion existentes. Sin embargo, si de los resultados inadecuados se responsabiliza
al entorno —variable no controlable—, probablemente la dependencia y la cooperacion

permaneceran invariables (Frazier, 1983a).

En cuanto al nivel de equidad percibido en la relacion, éste dependera en primer
lugar, del equilibrio entre las recompensas obtenidas y las aportaciones realizadas
—tiempo, dinero y esfuerzo— y, en segundo lugar, de la relacion entre el ratio de
recompensas en funcion de las inversiones realizadas por una cooperativa y el ratio de
beneficios de la otra en funcidn de sus aportaciones. Si los ratios son similares, el nivel
de equidad sera alto y si existe desequilibrio las empresas intentaran compensar la

relacion entre las recompensas y las aportaciones.

El resultado del proceso de revision sera la satisfaccion o insatisfaccion con la
relacion de intercambio, sentimiento que refleja el grado de adecuacion de las

recompensas al esfuerzo realizado en la relacion y la equidad percibida en la misma.
Mantenimiento o disolucion de la relacion
En general, altos niveles de satisfaccion de las cooperativas con la relacion

tendran consecuencias positivas sobre ésta, contribuyendo a su mantenimiento. Cuando

el nivel de satisfaccion es elevado, las cooperativas tenderan a excluir a otras
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alternativas que podrian proporcionarle similares beneficios. De esta forma, se muestran
leales y dispuestas a seguir cooperando y a realizar adaptaciones e inversiones en
mantener la relacion, estableciendo un compromiso o promesa implicita o explicita para

continuarla e, incluso, extenderla mas alla de lo acordado inicialmente.

Por el contrario, niveles de insatisfaccion conduciran a una reduccion de las
expectativas, de la actividad y de la dependencia, que si se repiten y atribuyen a la otra
parte llevaran a la disolucion de la relacion (Frazier, 1983a). Ademas, puesto que en
cada una de las etapas expuestas se produce una evaluacién de los resultados, la
disolucion de la relacion se puede producir en cualquiera de ellas. Asimismo, cabe
senalar que frente a los esfuerzos de las dos cooperativas para desarrollar la relacion, la
disolucion suele iniciarse de forma unilateral y puede tener grandes consecuencias
cuando se produce en las ultimas fases, sobre todo, con posterioridad a la de
mantenimiento, debido entre otras razones a los elevados niveles de interdependencia

alcanzados.

En el contexto relacional descrito en lo que va de este capitulo, el papel del
marketing adquiere una dimension especial. Frente al marketing con un enfoque
transaccional, el siguiente epigrafe estd dedicado a conocer el papel que adopta el

marketing en el 4mbito de las relaciones interorganizacionales.

1.5.- Papel del marketing en el ambito de las relaciones interorganizacionales

En este nuevo contexto de los intercambios relacionales, Webster (1992) analiza
el papel del marketing, considerando los tres niveles empresariales en los que opera —el
corporativo, el de negocios y el funcional u operativo— y las tres dimensiones que se
pueden identificar en el mismo —el marketing como cultura, como andlisis o estrategia
y como tactica—, concluyendo que la responsabilidad del marketing varia en funcion del

nivel empresarial y de la dimension considerada (tabla 2.9).

Estudiando estos aspectos con un mayor detalle vemos que, como cultura, el
marketing es un conjunto de valores y creencias sobre la base de la importancia del
cliente como guia de la organizacion para lograr sus objetivos. Como estrategia, el papel
del marketing gira en torno al analisis de la situacion y el planteamiento de estrategias
para conseguirlos, aspectos que definen la forma en que la empresa compite en el

producto-mercado seleccionado. Por ultimo, a nivel operativo el marketing se
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responsabiliza de desarrollar las actividades adecuadas para lograr sus objetivos,

mediante la implantacion y control del programa de marketing: producto, precio,

comunicacion y distribucion.

TABLA 2.9

NIVELES EMPRESARIALES Y DIMENSIONES DEL MARKETING

Nivel Corporativo (Estrategia Corporativa)

Objetivo

- Definir en qué negocio est4 la empresa, su mision, alcance, forma y estructura de la
firma.
- Posicién de la empresa en la cadena de valor. Qué compra, qué hace y qué vende?.

Como cultura

- Promover la orientaciéon al mercado en la empresa.

Como analisis

- Evaluar el atractivo de los mercados.
- Evaluar el potencial competitivo -competencias centrales-.

Como accion

- Desarrollar la propuesta de valor de la empresa.
- Disefar y negociar las relaciones con otros componentes del mercado.

Nivel de Unidad Estratégica de Negocio (Estrategia de Negocio)

Objetivo

- Definir como competir en cada negocio. Estrategia competitiva.

Como cultura

- Organizacion dirigida por el mercado.
- Unir las capacidades con las necesidades del mercado.
- La relacion es lo basico.

Como analisis

- Analizar a los compradores y competidores en el segmento de mercado.
- Segmentacion y posicionamiento.
- Gobierno de las distintas relaciones.

Como accion

- Posicionamiento.
- Diseflo de la forma de intercambio -transaccion, relacion o jerarquia- para ofrecer
un mayor valor.

Nivel Operativo (Politica de Marketing)

Objetivo

- Eficiencia en la consecucion de los objetivos de marketing.

Como cultura

- Marketing integrado.
- Marketing externo e interno.

Como analisis

- Situacidn en cada variable del marketing mix.
- Analisis de la cadena de valor relacional.

Como accion

- Marketing mix (producto, precio, comunicacion y distribucion).
- Administracion de las relaciones.

Fuente: Adaptado de Webster (1992).

Desde un punto de vista corporativo, la cuestion estratégica clave sera decidir

dénde competir, recogiendo la evolucion conjunta de los recursos y capacidades de la

empresa y el conjunto de relaciones que constituyen su contexto principal. La

contribucion mas importante del marketing en este nivel es la de sostener el didlogo

dindmico entre las necesidades de los compradores y las propias capacidades de la

empresa (Jiittner, 1998).

Por lo tanto, a nivel corporativo, el papel del marketing es impulsar la propuesta
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de valor de la empresa mediante el aporte de sus competencias, y ayudar a disefiar y
negociar las relaciones con los distintos componentes del mercado, al objeto de
desarrollar sus capacidades distintivas y entregar un valor superior a sus clientes
(Webster, 1992).

Por otra parte, a nivel de unidad de negocios, las estrategias de la empresa tienen
como mision el desarrollo, explotaciéon y mantenimiento de sus competencias. La
cuestion clave pasa a ser la de como competir y coordinar. El enfoque basado en el
producto-mercado pasa a ser un enfoque centrado en la competencia-relacion. La
conexion de competencia y relacion es critica puesto que el desarrollo y explotacion de

dichas competencias se da en un conjunto subyacente de relaciones.

En este sentido: 1) la adquisicion o desarrollo de recursos estd unido a las
relaciones; 2) la combinacion de recursos para dar lugar a una determinada competencia
depende de las relaciones; y 3) las relaciones con los compradores explotan las
competencias y determinan su valor de mercado. Como consecuencia, la respuesta a la
pregunta sobre coémo competir estd basada en la coordinacion interna y con otras
relaciones interorganizacionales (Moller y Wilson, 1995a). Por lo tanto, al nivel de
unidad de negocios, los responsables del marketing tienen que disefiar la forma de
intercambio —transaccion, relacion o jerarquia—, decidiendo las actividades que se
adquieren en el mercado, las que se realizan con socios estratégicos y las que se hacen
internamente (Webster, 1992).

Por ultimo, a nivel operativo el marketing tiene que analizar la cadena de valor
relacional y administrar las relaciones con los actores de los mercados interno
—empleados— y externo —clientes, proveedores, competidores, etc.— (Christopher et al.,
1994; Mckenna, 1994; Morgan y Hunt, 1994; Sharma y Sheth, 1997). Esto le permitira
a la empresa coordinar sus actividades y relaciones para entregar el maximo valor al

mercado.

Como consecuencia de lo ya dicho, la planificacion de marketing requerird la
seleccion de las relaciones (R’s) bajo las dos siguientes consideraciones: 1) establecer
el portafolio de relaciones esencial para el negocio y administrarlas con habilidad,
gestionando su dimension temporal (Jackson, 1985b) mediante su segmentacion y
analisis individual (Anderson y Narus, 1991), utilizando las técnicas apropiadas a cada

dimension (Ganesan, 1994); y 2) calcular la contribucién de las relaciones a los
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beneficios del portafolio, para lo que sera necesario tratarlas desde una perspectiva
coste-beneficio (Ford et al., 1998; Baker et al., 1999).

Aplicando las reflexiones de este epigrafe al ambito de las relaciones entre las
cooperativas agrarias de primer y segundo grado se deduce que, a nivel corporativo, la
direccion de marketing serd la encargada de desarrollar la propuesta de valor de las
cooperativas y negociar las relaciones entre ellas, a partir de la evaluacion de sus
competencias y del mercado. A nivel de unidad estratégica de negocios, el area de
marketing sera la responsable de desarrollar las competencias de las cooperativas,
decidiendo las actividades que se adquieren en el mercado, las que se realizan
internamente y las que hace la cooperativa con la que se relacionan. Por ultimo, a nivel
operativo la funcion de marketing tiene que analizar la cadena de valor de las
cooperativas y administrar las relaciones que mantienen con la finalidad de coordinar

las actividades que realizan y entregar el méximo valor al mercado.

De lo expuesto hasta ahora podemos concluir que las empresas, para crear y
distribuir valor, establecen distintos tipos de relaciones interorganizacionales. Estas
relaciones se manifiestan a través de interacciones que conllevan procesos de
intercambio en un continuo que van desde los transaccionales —corta duracion— a los
relacionales —orientacion a largo plazo—. Cada una de estas relaciones tiene diferentes
motivaciones, caracteristicas y consecuencias, por lo que requieren de distintas formas
de gobierno que permitan lograr la coordinacion entre las partes que les lleve a los
resultados deseados. Ademas, se establecen, desarrollan y mantienen siguiendo un
proceso de varias etapas interconectadas y caracterizadas por diferentes percepciones,

actitudes y comportamientos de las partes implicadas.

En este contexto, el principal papel de la disciplina de marketing es el estudio de
la forma en que las relaciones de intercambio, entendidas como la conexion de recursos,
actividades y personas dirigidas a la creacion e intercambio de valor para el mercado,
son establecidas, desarrolladas y gobernadas. El estudio de estas relaciones se ha
realizado a partir de diferentes teorias que aportan distintos puntos de vista, destacando

entre las ultimas aportaciones la perspectiva del marketing de relaciones y de redes.

Por ello, una vez que conocemos la naturaleza de las relaciones a largo plazo —y
en particular las que mantienen las cooperativas agrarias de primer y segundo grado—,

los factores que llevan a su establecimiento, sus ventajas e inconvenientes, las etapas de
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su desarrollo y el papel del area de marketing en este ambito, en el siguiente apartado
realizamos una revision de los principales enfoques de estudio de las relaciones y de las

teorias que de ellos se derivan.

2.- MARCO TEORICO DE ANALISIS DE LAS RELACIONES DE
INTERCAMBIO ENTRE LAS EMPRESAS

2.1.- Enfoques de estudio

El intercambio como objeto central de estudio del marketing es puesto de manifiesto
de forma mayoritaria por los estudiosos de la disciplina (Munuera, 1992). Para explicarlo
los investigadores han recurrido tradicionalmente a conceptos, enfoques, teorias y modelos
procedentes de otras disciplinas (Anderson, 1982; Day, 1992). Asi, en el ambito de los
canales de distribucion, Stern y Reve (1980) destacan dos lineas de investigacion
aparentemente dispares: el enfoque microeconémico y el del comportamiento. Estas dos
orientaciones son integradas por los autores en el paradigma de la economia politica, ya
que cada una de ellas ofrece una perspectiva distinta y complementaria de la estructura y
procesos que rigen las relaciones, ofreciendo asi una visiéon mas completa y una mejor

explicacion de las mismas.

A continuacion pasamos a describir los principales fundamentos, trabajos y teorias

basados en los tres enfoques indicados.

Enfoque microeconomico

Bajo este enfoque, el criterio de decision para estructurar las relaciones y
determinar las funciones a desarrollar por las distintas partes es la eficiencia, lo que se
consigue por medio de la minimizacion de los costes. Asimismo, parte de la aceptacion
de supuestos como la informacion perfecta, la inexistencia de incertidumbre y la
busqueda de la maximizacidn del beneficio (Stern y Reve, 1980; Arndt, 1983; Heide,
1994). Por ello, el papel del marketing es la maximizacion del beneficio a través de la
Optima combinacion de las cuatro P’s o variables del marketing: producto, precio,

comunicacion y distribucion (Arndt, 1983).

Este enfoque ha recibido abundantes criticas en la literatura, en base a las
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limitaciones que presenta, entre las que destacan: 1) la inadecuacién de los supuestos
de partida a las situaciones reales en el mundo de los negocios (Anderson, 1982); 2) la
no consideracion de los procesos que caracterizan la relacion, sino tan solo los
elementos funcionales (Heide, 1994); y 3) su incapacidad para construir una teoria
positiva del marketing en torno al intercambio, toda vez que se olvida de la existencia
de procesos sociales como el conflicto (Arndt, 1983) y de consideraciones estratégicas
(Gattorna, 1978).

Enfoque organizacional o de comportamiento

Se centra en el disefio de los mecanismos de control del desempefio de la otra
parte. El elemento central lo forman los procesos de generacion y empleo del poder
dirigidos a coordinar los esfuerzos de los participantes (Heide, 1994). Sus principales
conceptos objeto de andlisis son el poder, el conflicto (Reve y Stern, 1979; Gaski, 1984),
y el control-liderazgo (El Ansary y Robicheaux, 1974; Etgar, 1977; Skinner y Guiltinan,
1985). Bajo esta perspectiva, el marketing considera las relaciones dentro de un sistema
social, teniendo por finalidad el logro de los objetivos de las partes mediante procesos

de negociacion que permitan resolver los conflictos (Arndt, 1983).

Este enfoque ha sido criticado por centrarse excesivamente en el comportamiento
de las partes, sin relacionarlo con los antecedentes y los resultados economicos, asi
como por prestar escasa atencion a las variables contextuales, tales como las

condiciones bajo las cuales son apropiadas ciertas estrategias de poder (Heide, 1994).

Enfoque de economia politica

Esta linea de pensamiento analiza los intercambios desde una perspectiva
organizativa, teniendo en cuenta la estructura y los procesos o comportamientos que
coordinan las relaciones. Considera que los intercambios se producen en un sistema social
en el que las partes interactian movidas por fuerzas econdmicas y politicas que influyen
en el comportamiento colectivo y en los resultados (Stern y Reve, 1980). Estas fuerzas y,
en definitiva, los distintos aspectos objeto de estudio en las relaciones se concretan sobre
la base de tres dimensiones: 1) interna-externa; 2) econdomica-politica; y 3) estructura-
procesos. En la tabla 2.10 podemos comprobar los aspectos centrales de cada una de estas
dimensiones y su voluntad de integrar diversos enfoques, teorias y modelos de estudio de

las relaciones de intercambio.
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TABLA 2.10
CARACTER INTEGRADOR Y DIMENSIONES DEL PARADIGMA DE ECONOMIA
POLITICA
Enfoque, Teorias
Dimensiones Aspectos incluidos
! ! P et y Modelos
Tipo de transaccion en el continuo que va desde
« . . . - Costes de
S | Estructura | los intercambios en el mercado a la integracion .
£ rtical Transaccion
~° Ve .. .. g .
s Mecanismos de decision utilizados para determinar
s = Proceso | los términos de la relacion y la division del trabajo, | Modelo burocratico
§ las funciones y las actividades de las partes.
: . .
= - | Estructura Relagongs de poder y dep.e’ndenma entre las partes Enfoque
S que intervienen en la relacion. comportamental
= Conductas dominantes que caracterizan las
S . . . . Enfoque
A~ Proceso | interacciones entre las partes, siendo las principales
- . comportamental
la cooperacion y el conflicto.
Entorno actual en el que se desarrolla la relacion y su
Econdémica posible evolucion. Incluye la naturaleza de los
g mercados de inputs, outputs y competidores. Modelo propuesto
‘E Sistema socio-politico externo en el que se desarrolla;  por Achrol et al.
= o la relacion. Viene caracterizado por la distribucion y (1983)
Politica
uso de poder entre los actores externos
(competidores, entidades reguladoras)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Stern y Reve (1980) y Filser (1992).

Este enfoque tampoco estd exento de algunas criticas. Asi, ha sido calificado de
incompleto, en la medida en que pone poco énfasis en el desempeio de la relacion en
términos de efectividad y eficiencia (Arndt, 1983). Ademas, al ser complejo resulta dificil

su comprobacion empirica (Dabholkar et al., 1994).

A pesar de estas limitaciones, el enfoque de la economia politica tiene un gran valor
por su caracter integrador de varias perspectivas de estudio de las relaciones
interorganizacionales. De esta forma, ofrece un marco de andlisis de las relaciones
adecuado para definir los aspectos mas relevantes a estudiar y para formalizar una

metodologia especifica en funcién de las intenciones del investigador (Ardnt, 1983).

En la tabla 2.11 se recoge un resumen de los principales trabajos basados en los
enfoques expuestos, asi como de las teorias que de ellos se derivan, las cuales pasamos a

describir por orden cronolégico.
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TABLA 2.11
PRINCIPALES ENFOQUES DE ESTUDIO DE LAS RELACIONES DE INTERCAMBIO
Enfoque Principales trabajos Teorias derivadas
- Costes de Transaccion.
Bucklin (1973) - Agencia -considerada como una
Microeconémico ;| El-Ansary y Robicheaux (1974) teoria en transicion entre el enfoque
Bucklin et al. (1996) econdmico y el comportamental-

(Anderson, 1982)

Una revision de los principales trabajos
los encontramos en Reve y Stern (1979) y

.. Gaski (1984). Otros trabajos relevantes - Dependencia de Recursos.
Organizacional o ] . . .
de son: Frazier (1983a), Fraz1§r y Summer - Rela01one§ Persc?nales.
Comportamiento (1984, 1986), Gaski y Nevin (1985), - Intercambio Social.
Skinner y Guiltinan (1985), Skinner et al. | - Intercambio o Contrato Relacional.
(1992), Gundlach y Cadotte (1994),
Richardson et al.(1995)
- Costes de Transaccion.
Reve y Stern (1986), Dwyer y Welsh - Agencia. - Modelo Burocratico.
, ...  (1985), Dwyer y Oh (1987), Achrol y - Dependencia de Recursos.
Economia politica o 988) Gaski (1989), Boyle ctal. | - Relaciones Personales.
(1992), Robicheaux y Coleman (1994) - Intercambio Social.

- Contrato Relacional.

Fuente: Elaboracién propia.

2.2.- Teorias

En este apartado se relatan los fundamentos esenciales de las principales teorias
sobre las relaciones organizacionales. Asimismo, se sefialan algunos trabajos en el ambito

del marketing que se apoyan en cada una de ellas.

Teoria de las Relaciones Personales o del Intercambio Social

Esta teoria postula que las partes mostraran interés en mantener relaciones
duraderas si el balance de sus aspectos positivos y negativos supera a las expectativas
de la relacion y de otras alternativas (Thibaut y Kelley, 1959). De esta forma, la postura
de las partes hacia una relacion se vera mejorada cuanto mayores sean las recompensas

mutuas obtenidas y menores los costes en que incurren para desarrollarla.

Sin embargo, tanto los beneficios como los costes no estan referidos
exclusivamente al ambito econdmico. Por el contrario, adquieren gran importancia los
contactos interpersonales y la estructura social desarrollada en torno al comprador y al
vendedor (Easton y Araujo, 1994), por lo que la Teoria de la Relacion Interpersonal

también es referenciada como la Teoria del Intercambio Social (Emerson, 1962).
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En general, los resultados de la relacion dependeran de factores exdgenos a la
misma y enddgenos, definidos por la propia interaccion (Thibaut y Kelley, 1959). Los
factores exogenos tienen que ver con los valores, necesidades, habilidades y
predisposiciones, e influyen sobre las acciones que una parte adopta y sobre la
evaluacion que ésta hace de las acciones realizadas por la otra. Por ello, la relacion se
formard y se mantendra si las partes son capaces y estan dispuestas a ayudarse
mutuamente —reciprocidad—, de forma que la proximidad fisica, actitud y valores
similares, necesidades complementarias, o atraccion por el estatus de la otra parte,
ayudan a que la percepcion sobre las recompensas y los costes se traduzcan en una

mejora de los resultados finales de la relacion.

En cambio, los factores endogenos se refieren principalmente a las
“interferencias” y “efectos de facilitacion” en las respuestas. Las interferencias se dan
cuando el comportamiento de una parte genera respuestas en la otra que son
incompatibles con la primera, generando peores resultados de la relacion al provocar un
incremento de los costes de las acciones y un descenso en las recompensas percibidas.
Por el contrario, la facilitacion conlleva efectos positivos, apareciendo cuando una parte

mejora sus resultados si la otra realiza una determinada accion.

Teoria Organizacional —Modelo Burocratico—

Esta teoria pone un especial énfasis en el estudio de la estructura de la relacion,
considerada como una organizacion en si misma. Las dimensiones estructurales mas

relevantes son la formalizacion, la centralizacion y la complejidad (Hall, 1962).

La formalizacién se refiere a si las tareas a realizar por las partes estan
predeterminadas, y a la observacion de normas o reglas a la hora de plantear la relacion
(Hage y Aiken, 1968). En definitiva, la formalizacion mide el grado en que la toma de

decisiones esta regulada por reglas y procedimientos explicitados previamente.

La centralizacion se produce cuando la toma de decisiones sobre las variables
relevantes de la relacion se concentra en alguna de las partes. Es la dimension mas
ambigua de las tres, puesto que incluye un analisis sobre donde y como se toman las
decisiones, de forma que autores como Dwyer y Oh (1987) utilizan de forma equivalente

los conceptos de centralizacion y participacion.



Capitulo 2: La relacion de intercambio entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado -Pag. 63 -

Por tultimo, la complejidad depende del nivel de especializacion que se da en la
relacion, junto con el nivel de entrenamiento requerido para el desarrollo de cada
funcion y el nimero de actividades diferentes a desarrollar (Hage y Aiken, 1968).
Aplicando el mismo esquema a las relaciones entre empresas se podria decir que el nivel
de complejidad de una relacion es directamente proporcional a: 1) la diferencia entre los
objetivos de las organizaciones implicadas; 2) el nimero de tareas distintas a realizar;
3) el nivel de especializacion de las partes en dichas tareas; 4) el nivel de dificultad en

su realizacion; y e) el nivel de dispersion espacial de los activos y de las personas.
Teoria de Agencia

Una relacion de agencia se define como un contrato por el que una parte
—principal— interactia con otra —agente— para que le preste algun servicio, lo cual
supone delegar algunas decisiones en el agente. El principal buscaré el contrato mas
eficiente para €I, teniendo en cuenta las caracteristicas de las partes, la incertidumbre del
entorno y los costes de informacion que le impiden controlar totalmente al agente
(Jensen y Meckling, 1976).

Para motivar al agente a que actie del modo deseado y reducir la probabilidad de
que adopte comportamientos oportunistas, el principal puede optar entre dos formas de
control: el basado en los comportamientos o el basado en los resultados. En el primer
caso el principal recaba informacion del agente y le recompensa en funcion de la misma.
En el segundo, el contrato evaliia y recompensa al agente a partir de los resultados que

¢éste consigue (Bergen et al., 1992).

A partir de estas premisas, la Teoria de Agencia analiza cudl de estas formas de
control es mas adecuada bajo determinadas condiciones —caracteristicas de las partes,
incertidumbre del entorno y costes de informacion—, lo que va a depender de los costes

que llevan asociados para reducir el oportunismo del agente.
Teoria de los Costes de Transaccion

Las empresas adoptaran para realizar sus intercambios aquellas formas de
gobierno mas eficientes en la minimizacion de los costes asociados. Estas irdn desde
relaciones de mercado a jerarquias, pasando por formas hibridas contractuales. La

eficiencia de cada una de ellas vendra afectada por el tipo de transaccion, caracterizada
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por: 1) las inversiones en activos especificos —aquellos que no se pueden utilizar en otra
relacion sin una pérdida significativa de su valor—; 2) la incertidumbre asociada al
entorno —externa— y al comportamiento de las partes —interna—; y 3) la frecuencia de las

transacciones, bajo dos supuestos principales: oportunismo y racionalidad limitada
(Williamson, 1975).

Los costes de transaccion se pueden clasificar en funcion de dos variables basicas
de anélisis (Venard, 1992): 1) del momento en que se incurre en ellos; y 2) del contexto
en el que se desarrollan las transacciones. En cuanto al momento, encontramos los
costes anteriores a la formalizacion de la transaccion derivados de la busqueda de
informacion, de la puesta en practica de las negociaciones y del control de la realizacion
de lo pactado. Junto a ellos, aparecen los costes posteriores asociados a la mala

adaptacion de los contratos o a los costes de negociacion para cambiar de relacion.

En cuanto al contexto de la transaccion, éste se refiere al coste ligado a la falta de
confianza entre las partes, derivada de: 1) la racionalidad limitada o limite cognitivo de
los individuos a la hora de analizar el problema, lo que lleva a simplificar la toma de
decisiones ante la dificultad de acumular informacion; y 2) el oportunismo o busqueda
del interés personal en detrimento de la otra parte. Ambos elementos conducen a una
asimetria de informacién entre las partes que se traduce en unos mayores costes de

transaccion.

En la figura 2.3 aparece de forma resumida la influencia de los distintos costes y

del tipo de transaccion en el grado de integracion de la relacion.

Teoria de la Dependencia de los Recursos

Las empresas, por si solas, son incapaces de acceder a los recursos necesarios para
lograr sus objetivos, por lo que dependen de otras organizaciones con las que establecen
relaciones de intercambio. Estas relaciones se estructuran a través de lazos formales o
semiformales con otras empresas, al objeto de reducir la incertidumbre del entorno y

gestionar la dependencia mediante la coordinacion entre las partes (Pfeffer y Salancik,
1978).

La aportacion principal de esta teoria es haber identificado la dependencia y la

incertidumbre como variables antecedentes de las relaciones entre empresas en paralelo
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a la Teoria de los Costes de Transaccion. Sin embargo, ambas teorias difieren en la
forma de medir los resultados de la forma de gobierno adoptada pues, mientras la
segunda lo hace en términos de eficiencia, la primera considera la efectividad o

capacidad para satisfacer las demandas de las partes (Heide, 1994).

FIGURA 2.3
INFLUENCIA DE LOS COSTES DE TRANSACCION SOBRE EL NIVEL DE
INTERNALIZACION DE LAS TRANSACCIONES

TRANSACCION ALTOS COSTES
INTERNALIZADA DE TRANSACCION
A

SEGUN EL MOMENTO DE REALIZACION DEL COSTE
(+) Costes previos de busqueda de informacion y negociacion
(-) Costes de disolver la asociacion

SEGUN EL CONTEXTO DE LA TRANSACCION
(+) Racionalidad limitada
(+) Oportunismo

SEGUN EL TIPO DE TRANSACCION
(+) Frecuencia

(+) Incertidumbre

(+) Activos especificos

TRANSACCION BAJOS COSTES
DE MERCADO DE TRANSACCION

Fuente: Venard (1992).

Teoria del Intercambio o Contrato Relacional

Frente al enfoque microeconémico de la Teoria de los Costes de Transaccion, la
Teoria del Contrato Relacional asume el contexto social e historico de las relaciones de
intercambio —contratos—, poniendo el énfasis en las normas o c6digos de conducta que
gobiernan las relaciones (Macneil, 1980). Anteriormente, definimos estas normas como
expectativas sobre comportamientos que son al menos parcialmente compartidas por las

partes, destacando la solidaridad, la flexibilidad y el intercambio de informacion.

El interés de este enfoque reside en la incorporacion de elementos de naturaleza
social tales como la cooperacion, la confianza y la comunicacion, factores que pueden
favorecer el grado de adaptacion entre las partes, con la consiguiente mejora de los

resultados (Dwyer et al., 1987).
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En la tabla 2.12 se recoge un resumen de los principales modelos y trabajos

basados en las teorias expuestas.

TABLA 2.12
PRINCIPALES TEORIAS DE ESTUDIO DE LAS RELACIONES DE INTERCAMBIO
Teoria Principales modelos y trabajos

Teoria de las Relaciones :Modelo de Interaccion (HAkanson, 1982). Una relacion es el resultado
Interpersonales (Thibaut de un proceso de interaccion que lleva al establecimiento de vinculos
y Kelley, 1959) o del entre las partes y que depende del propio proceso de interaccion, de las
Intercambio Social caracteristicas de los participantes, de la atmoésfera de la relacion y de su
(Emerson, 1962). entorno. Hallén et al. (1991), Anderson y Narus (1984, 1990).

Phillips (1982), Spegman y Stern (1979), Stern y Reve (1980), John
(1984), Dwyer y Welsh (1985), Reve y Stern (1986), Dwyer y Oh
(1987), Moorman et al. (1993), Dahlstrom et al. (1996), Pelham y
Wilson (1996)

Teoria Organizacional
(Modelo Burocratico)
(Hall, 1962)

Teoria de Agencia Una revision de los principales trabajos los encontramos en Bergen et al.
(Jensen y Meckling, 1976) (1992). Mas reciente es el trabajo de Celly y Frazier (1996)

Una revision de los principales trabajos la encontramos en Rindfleisch y
Heide (1997). Destacan: John (1984), Heide y John (1988, 1990, 1992),
Ruekert et al. (1985), Anderson y Coughlan (1987), Dwyer y Oh (1988),
Noordewier et al. (1990), Anderson y Weitz (1992), Sriram, et al.
(1992), Bucklin y Sengupta (1993), Pilling et al. (1994), Dyer (1996,
1997).

Teoria de los Costes de
Transaccion
(Williamson, 1975)

Teoria de la Dependencia
de los Recursos
(Pfeffer y Salancik, 1978)

Anderson y Narus (1984), Anderson y Narus (1990), Hallén et al.
(1991), Ganesan (1994)

Dwyer et al. (1987), Kaufmann y Stern (1988), Noordewier et al. (1990),
Teoria del Intercambio o Dant y Schul (1992), Heide y John (1992) Skinner et al. (1992), Boyle et
Contrato Relacional al. (1992), Metcalf et al (1992), Pilling et al. (1994), Gundlach et al
(Macneil, 1980) (1995), Kumar et al. (1995a), Aulakh et al. (1996), Dahlstrom et al.
(1996), Lusch y Brown (1996)

Fuente: Elaboracion propia.

Al igual que sucedia con los enfoques de estudio de los intercambios, las teorias
que de ellos se derivan también presentan algunas limitaciones o inconvenientes que son
recogidas por la literatura. Asi, las que presentan un enfoque econdmico —costes de
transaccion y agencia— no tienen en cuenta la existencia de factores que sirven para
preservar la relacion, tales como: la confianza, el compromiso, los términos
contractuales, la historia de la relacion y la reputacion. En cambio, las teorias con un
enfoque comportamental —relaciones personales, intercambio social, dependencia de
recursos y contrato relacional— olvidan que el objetivo principal de las relaciones

interorganizacionales es maximizar los beneficios a largo plazo (Weitz y Jap, 1996).

Las limitaciones que presentan los enfoques y teorias expuestos para explicar las
relaciones de intercambio, ponen de manifiesto que no existe un tinico marco tedrico

adecuado para su estudio, asi como el caracter complementario de los mismos y la
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necesidad de adoptar enfoques integradores. Como sefiala Dwyer (1995; 330): “para
entender los canales de marketing —el origen y desaparicion de sus instituciones, las
funciones de creacion de valor, su papel en la estrategia competitiva, su gobierno como
una red de contratos de relaciones explicitos o implicitos, etc.— debemos basarnos en
fundamentos teoricos eclécticos y en un repertorio de métodos completo. Una teoria o

método no puede abarcar todo esto”.

En este sentido, en la literatura de marketing estan apareciendo una serie de
investigaciones enmarcadas en lo que se denomina como “marketing de relaciones™ que,
con un enfoque fundamentalmente social o de comportamiento, estan contribuyendo al
conocimiento de las relaciones de intercambio. Como afirma Webster (1992; 13): “la
fundamentacion del marketing debe ser enriquecida combinando la economia, la
ciencia politica y el comportamiento organizativo, para aumentar el conocimiento de
los procesos de negociacion y cooperacion que definen las nuevas funciones del
marketing”. Esto hace que, en este trabajo, abordemos el analisis de las relaciones entre
las cooperativas agrarias de primer y segundo grado bajo un modelo integrador. De ahi
que en nuestra propuesta precisemos de los aspectos econdmicos y sociales de los
enfoques econémico y comportamental, incorporando aportaciones de la Teoria de los
Costes de Transaccion, de la Teoria de la Dependencia de Recursos, del Modelo
Burocratico y, especialmente del marketing de relaciones y redes en los que

profundizamos a continuacion.

2.3.- El marketing de relaciones

El enfoque de marketing de relaciones incorpora la dimension relacional de los
intercambios —orientacion a largo plazo y contexto social—, a la vez que contempla todos
los intercambios que la empresa mantiene en los diferentes mercados —suministradores,

compradores, laterales e internos— (Morgan y Hunt, 1994).

Para comprender como se crean, desarrollan y mantienen los intercambios
relacionales de forma exitosa, Morgan y Hunt (1994) desarrollan el modelo KMV —“key
mediating variable”— del marketing de relaciones basado en el binomio “confianza-
compromiso”. Para estos autores, éstas son las variables mediadoras que conducen al
éxito de las relaciones, y no el poder y su capacidad para condicionar a la otra parte,
pues la confianza y el compromiso conducen a comportamientos cooperativos que

llevan a resultados positivos en términos de eficiencia, productividad y efectividad. Esto
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es debido a que: 1) estimulan a las partes a trabajar para preservar las inversiones en la
relacion a través de la cooperacion; 2) hacen que se resistan a las alternativas atractivas
a corto plazo frente a los beneficios a largo plazo de mantener la relacion; y 3) permiten
realizar acciones arriesgadas en la creencia de que la otra empresa no actuard de forma

oportunista.

El modelo KMV establece como antecedentes del compromiso los costes de
finalizacion del contrato, los beneficios de la relacion y los valores compartidos. Por su
parte, el comportamiento oportunista, la comunicacion y los valores compartidos son
considerados como antecedentes de la confianza. Como efecto del compromiso y de la
confianza aparece la cooperacion, mientras que el consentimiento y la menor propension
a abandonar la relacion se manifiestan como consecuencias exclusivas del compromiso.
Por ultimo, el conflicto funcional y la reduccion de la incertidumbre son las

consecuencias de la confianza (figura 2.4).

FIGURA 2.4
MODELO KMV (KEY MEDIATING VARIABLES) DEL MARKETING DE RELACIONES
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Fuente: Morgan y Hunt (1994).

Este modelo, aunque participa fundamentalmente del enfoque del
comportamiento, supone un avance sobre los modelos de comportamiento tradicionales
al adoptar una perspectiva de analisis relacional, lo que le convierte en el modelo central

del marketing de relaciones en el &mbito inteorganizacional. Ademads, el marketing de
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relaciones también persigue la eficiencia, con el matiz de que al analizar relaciones entre
dos organizaciones independientes, la busqueda de esta eficiencia debe beneficiar a las
dos partes (Mugica, 1996).

El desarrollo del marketing de relaciones se ha producido a través de distintas
lineas de investigacion y sus correspondientes practicas empresariales (Gronroos, 1994a
y Payne, 1995) como son: la economia de las relaciones con el consumidor (Sheth y
Parvatiyar, 1995a), la Escuela Nordica de Servicios (Gummensson, 1987; Gronroos,
1989) y el IMP Group —Industrial and International Marketing and Purchasing—
(HAkansson, 1982), a la que habria que afiadir las relaciones en el canal de distribucion.
Ademas, el marketing de relaciones entronca directamente con la literatura de las

alianzas estratégicas y las redes interorganizacionales.

Estas lineas de investigacion tienen su reflejo en los diferentes dmbitos del
marketing que han contribuido al desarrollo del marketing de relaciones, tales como el
marketing de los mercados de consumo (Sheth y Parvatiyar, 1995a; Page y Sharp, 1997)
y el marketing de servicios (Berry, 1995; Christopher et al., 1994; Gummesson, 1994,
1996; Gronroos, 1995). En el caso de las relaciones interorganizacionales destacan los
trabajos sobre canales de distribucion (Frazier y Antia, 1995; Nevin, 1995; Weitz y Jap,
1995), de marketing industrial (Hutt, 1983; Anderson et al., 1994; Anderson, 1995;
Kalwani y Narayandas, 1995; Wilson, 1995), de alianzas estratégicas (Day, 1995;
Shamdasani y Sheth, 1995; Varadarajan y Cunningham, 1995) y de redes (HAkansson,
1982; Ford, 1990b).

Por las especiales caracteristicas de la relacion entre las cooperativas agrarias de
primer y segundo grado objeto de nuestro estudio, pasamos a describir con mas detalle
los desarrollos del marketing de relaciones a partir de los canales de distribucion, las
alianzas estratégicas y las redes. En este sentido, conviene recordar que en el capitulo
primero ya conceptuamos esta relacion como: 1) una relacion en el canal a la que
denominamos asociacion de distribucion, en base a la relacion vertical entre ambas
cooperativas; 2) como una alianza de co-marketing, en la medida en que la cooperativa
de segundo grado es el resultado de las relaciones horizontales entre las cooperativas de
primer grado que la integran; y 3) como una red de marketing formada por el conjunto
de relaciones verticales y horizontales que ambas cooperativas han establecido.
Comenzamos por el primero de los aspectos: la relacion dentro de los canales de

distribucion.



Capitulo 2: La relacion de intercambio entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado -Pag.70-

2.3.1.- Las relaciones en los canales de distribucion

El desarrollo del concepto relacional aplicado en los canales de distribucion ha
supuesto que, frente al estudio de la direccion del canal a partir de la gestion del poder
como mecanismo de control y de conflicto, en la actualidad se opte por un enfoque
centrado en la cooperacion entre miembros independientes, basada en la confianza y en
el compromiso (Nevin, 1995; Weitz y Jap, 1995). En este sentido Kumar (1996) afirma
que, aunque las relaciones basadas en el poder pueden resultar ventajosas a corto plazo,
siempre son contraproducentes a largo plazo, por lo que es mas conveniente basarlas en

la confianza.

Por su parte, Nevin (1995) sefiala que el mercado, la jerarquia y la confianza son
los tres mecanismos basicos de control en los intercambios complejos y Vazquez et al.
(1998) sostienen que los modelos actuales sobre las relaciones en el canal de
distribucion estan centrandose en la comunicacion, la cooperacion y la confianza como

elementos clave.

En general, la mayoria de los autores coinciden en la importancia de la
cooperacion dentro del canal de distribucidon pues, como sefialan Christopher et al.
(1994), se esta produciendo un cambio en las tradicionales relaciones entre proveedores
y clientes como adversarios, y se tiende hacia una nueva forma de relacion basada en la
cooperacion. Este nuevo escenario en el que se desarrollan las relaciones viene marcado
por la confianza mutua, la continuidad a largo plazo con un numero limitado de

proveedores y el deseo de cada parte de generar negocios que sean rentables para la otra.

En esta evolucion de las relaciones comerciales entre empresas, Vazquez (1993)
distingue tres etapas: 1) la fase de mercado, caracterizada por la independencia y el
escaso poder de las partes; 2) la fase de negociacion, en la que existe un lider, una parte
dependiente y un compromiso a corto plazo entre ambos; y 3) la fase de cooperacion,
en la que las empresas buscan relaciones mas estrechas y profundas basadas en los
intereses comunes, alcanzando una postura intermedia entre el mercado —flexibilidad-

y la internalizacion —eficiencia-.

2.3.2.- Las alianzas estratégicas

Son muchas las definiciones vertidas sobre las alianzas estratégicas. Menguzzato
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(1994) utiliza como equivalentes los términos "cooperacion empresarial"y "alianza
estratégica”, aunque en algunos trabajos las alianzas estratégicas contemplan solamente
las cooperaciones de tipo horizontal. Jorde y Teece (1989) también se refieren a los
acuerdos de cooperacion con el nombre de "alianzas estratégicas" y las definen como
una relacion bilateral caracterizada por el compromiso de dos o mas empresas para

alcanzar un objetivo comun, para lo cual aportan activos especializados.

Por otra parte, diversos autores (Fernandez, 1991), coinciden en situarlas en un
campo intermedio entre las transacciones puntuales del mercado y el desarrollo interno
de la empresa. Asi, comparten con el mercado el permitir la independencia juridica de
las empresas asociadas sin que exista subordinacion alguna. Ademas, incorporan rasgos
jerarquicos de la empresa al establecer relaciones de coordinacion entre los socios. Esto
les permite adquirir, al menos parcialmente, las ventajas de ambas posibilidades, la
flexibilidad del mercado y la eficiencia de la empresa, aunque también algunas de sus
debilidades.

Asimismo, también existen distintas clasificaciones de alianzas estratégicas
aportadas por diversos autores atendiendo a multiples criterios. En general, pueden
alcanzar cualquier actividad de la cadena de valor de la empresa (Porter y Fuller, 1988)',
y se producen entre empresas competidoras que operan al mismo nivel de la cadena de
valor, "alianzas horizontales", o entre organizaciones situadas en distintos niveles

"alianzas verticales" (Fearne, 1994).

En el 4ambito del marketing, Varadarajan y Rajaratnam (1986) se refieren a este
tipo de acuerdos como "marketing simbiotico”, término que fue utilizado por primera
vez por Adler (1966) para definir las alianzas entre dos o més organizaciones
independientes, dirigidas a mejorar el potencial de marketing de cada una. Por su parte,
Bucklin y Sengupta (1993), las denominan "alianzas de co-marketing”. Para estos
autores, a diferencia de las asociaciones comprador-vendedor o fabricante-distribuidor,
las alianzas de co-marketing son relaciones laterales entre firmas situadas al mismo
nivel en la cadena de valor. Estas se crean para coordinar conjuntamente sus asociados
uno o mas aspectos de las actividades de marketing, y pueden extenderse desde la

investigacion y desarrollo de un producto hasta la explotacion conjunta de mercados,

1 . ., . ..
Estos autores clasifican los acuerdos de colaboracion atendiendo a las actividades de la cadena
de valor de la empresa, en las siguientes formas: coaliciones de desarrollo tecnologico; de operacion y

logistica; de marketing, ventas y servicio; y coaliciones de actividad multiple.
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canales de distribucion y marcas (Cruz y Cerviiio, 1996).

Son muchos los trabajos que han estudiado las alianzas estratégicas, sus
motivaciones, tipologias, inconvenientes y factores de éxito (Varadarajan y Rajaratnam,
1986; Badaracco, 1992; Bucklin y Sengupta,1993; Cravens et al., 1993; Shamdasani y
Sheth, 1995; Varadarajan y Cunningham, 1995; Spekman y Celly, 1995), basados en su
mayoria en la Teoria de los Costes de Transaccion y de las Relaciones
Interorganizacionales, al igual que sucede con los que analizan las relaciones en los
canales de distribucion o en los mercados industriales. Por ello, y como pondremos de
manifiesto a lo largo de este trabajo, las alianzas estratégicas comparten con ellos
muchos de los factores de éxito —confianza, compromiso, cooperacion, etc.— que
aparecen en la literatura, asi como algunas de sus motivaciones, ventajas e

inconvenientes.

2.3.3.- La red de relaciones

El “enfoque red” supera el enfoque diddico de las relaciones y entronca
directamente con la linea de investigacion del marketing de relaciones, con el que
comparte muchas de las variables que lo caracterizan —confianza, compromiso, normas
sociales, etc.— (Achrol, 1997). De aqui que, para autores como Morgan y Hunt (1994)
y Walker (1997) el marketing de relaciones se integra en el paradigma red, y puede ser
visto como “relaciones, redes e interacciones” (Gummensson, 1996), ante el nexo

existente entre los conceptos de red y de relacion (Achrol, 1997).

Son muchas las definiciones vertidas sobre el concepto de la red de empresas.
Axelsson y Easton (1992) la definen como un modelo que describe un numero
generalmente grande de entidades que se relacionan, y para Webster (1992) las redes son
organizaciones complejas formadas por multiples alianzas estratégicas, frecuentemente
combinadas con otras formas de organizacion como divisiones o subsidiarias, basadas
en la especializacion y coordinacion de funciones. Por su parte Achrol (1997) destaca
la importancia de la cooperacion en las organizaciones tipo red al definirlas como “un
gran numero de empresas especializadas funcionalmente, unidas por relaciones de

intercambio cooperativas” (56).

Una de las caracteristica de las redes es que las relaciones estan interconectadas,

es decir, los intercambios en una relacion directa estan condicionados por los
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intercambios en otras relaciones directas e incluso por las relaciones indirectas (Cook
y Emerson, 1978). De aqui que una red sea mas que la suma de las interacciones
diadicas entre sus miembros, puesto que cada relacion diddica es afectada por los efectos
secundarios positivos o negativos derivados de las relaciones que un actor mantiene con
otro en la misma red (Anderson et al., 1994; Achrol, 1997; Walker, 1997).

De esta forma, cualquier conexion diadica puede influir en las decisiones y
actividades del resto de la red, afectando a la cooperacion y al compromiso de cada
relacion (Anderson et al., 1994). Estos autores sefialan dos factores que pueden afectar
a los mismos: 1) los efectos constructivos de la entidad de la red, y 2) los efectos de

deterioro en la identidad de la red.

Los efectos constructivos de la entidad recogen el grado con el que una empresa
percibe que iniciar una transaccion con un socio tiene, ademas de unos resultados de esa
relacion, unos efectos ventajosos o de fortalecimiento de la red. Por el contrario, los
efectos de deterioro en la identidad de la red revelan el grado con el que una empresa
percibe que iniciar otra interaccidon con un socio tiene efectos negativos en la identidad
de la red. Puesto que la relacion consiste en la conexion de recursos, actividades y
actores, los efectos constructivos se traducen en: 1) la transferencia de recursos de unas
relaciones a otras; 2) la complementariedad de actividades; y 3) las implicaciones
positivas que para unos actores puede tener la cooperacion con otros. En cambio, los
efectos de deterioro se manifiestan en: 4) la particularidad de los recursos que impiden
su utilizacion en otras relaciones; 5) las actividades incompatibles; y 6) los problemas
que surgen si las relaciones mantenidas con determinados actores son percibidas como

una traicidén por otras empresas.

Teniendo en cuenta lo anterior, el papel de la gestion de marketing debe ser el de
establecer, desarrollar, defender y mantener las posiciones en la red (Ford, 1990b;
HAkansson, 1982). Esto implica la gestion de multiples recursos en las relaciones con
proveedores, gobierno, empresas de distribucion y clientes (Moller y Wilson, 1995b),
de forma que el marketing se responsabiliza de coordinar estos recursos por medio de
las interacciones que se producen en las relaciones con adaptaciones e intercambios de

bienes, informacion, o sobre aspectos financieros o sociales (Johanson y Mattson, 1994).

Las redes, al igual que las alianzas estratégicas se identifican con el concepto de

“mercados domesticados” utilizado por Arndt (1979) para referirse al hecho de que
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“cada vez mas, las transacciones se estan produciendo en mercados internos dentro de
relaciones a largo plazo” (69). Asimismo, son una manifestacion del comportamiento
estratégico de las organizaciones, que les lleva a posicionarse en distintas redes de
empresas para acceder a un gran numero de competencias (Vazquez, 1993), ya que el
éxito de las relaciones entre empresas a largo plazo pasa por su integracion en una red

que administre y coordine las interacciones diddicas (Achrol, 1997).

Las redes surgen porque para enfrentarse a la globalizacion de los mercados y a
la complejidad y cambios del entorno, las empresas han de mostrarse agiles en la
recogida y procesamiento de informacion del mercado para satisfacer mejor a sus
clientes (Achrol, 1991, 1997). De aqui la importancia de que se orienten al marketing
y adopten una estructura flexible para implementarlo que pasa por la desintegracion
vertical. Esta premisa lleva a Achrol (1991) a proponer dos modelos de organizacion de
la funcion de marketing caracterizados por su elevada flexibilidad a los que denomina:
“empresa de intercambios” y “empresa de coalicion”, para posteriormente en 1997
apostar claramente por un enfoque de red. Las empresas de coalicion son grandes
sistemas de informacion organizados alrededor de los clientes y los mercados, donde se
comparte el conocimiento entre todos los integrantes a través de una red informatica,
mientras que la empresa de coalicion actiia como nucleo coordinador de una red de

alianzas estratégicas especializadas que funcionan de manera totalmente autonoma.

El éxito de estos sistemas transorganizacionales de intercambio se basa en tres
principios fundamentales: 1) su nucleo central ha de tener como funcion principal todos
los aspectos del marketing, aunque pueden también incluir otras funciones
complementarias; 2) son guiados por normas de comportamiento —confianza,
compromiso, cooperacion, etc.— en vez de por sistemas de control basados en la
autoridad jerarquica o contractual; y 3) adquieren importancia los aspectos politicos,
pero la clave no es donde reside el poder, sino como se mantiene en equilibrio. De aqui
la importancia de establecer un sistema arbitral que, por medio de la negociacion, pueda

mediar en los conflictos que surgen entre las partes que se relacionan.

Una de las competencias clave de una organizacion en red es la habilidad para
disenar, dirigir y controlar asociaciones estratégicas con clientes, vendedores,
distribuidores y otros agentes, de forma que las empresas se especialicen en sus
actividades esenciales y asi alcanzar una ventaja competitiva. En estas organizaciones,

el marketing es la funcidon responsable de que todos los socios se centren en el
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consumidor y estén informados sobre las ofertas de los competidores y los cambios en
las necesidades de los clientes. Por ello, el marketing se centrard en dirigir las
asociaciones estratégicas y posicionar la firma entre vendedores y clientes en la cadena

de valor con el objetivo de ofrecer beneficios superiores a los clientes (Webster, 1992).

HAkansson y Snehota (1989) abordan el concepto de red desde una perspectiva
de direccion estratégica. A través de las relaciones cada parte puede acceder a los
recursos de las otras y desarrollar de forma conjunta determinadas capacidades, por lo
que la identidad de una organizacion se forma a través de las relaciones con otras. Una
de las principales caracteristicas de las redes es la interdependencia entre las relaciones
en cuanto a actividades, recursos y actores. Tanto las actividades como los recursos
implicados en las relaciones pueden ser complementarios o competitivos. A través de
las relaciones con otras partes, las organizaciones acceden a recursos y capacidades
complementarios con los que mejorar sus resultados, por lo que la efectividad de una
organizacion viene dada por su capacidad para acceder a recursos a través del

establecimiento de relaciones.

Una vez expuesto el marco teodrico de las relaciones interorganizacionales que nos
permite analizar la relacion entre las cooperativas de primer y segundo grado, a

continuaciéon proponemos un modelo de estudio de las mismas.

3.- PROPUESTA DE UN MODELO DE ESTUDIO DE LAS RELACIONES
ENTRE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS DE PRIMER Y SEGUNDO
GRADO

Como paso previo a la propuesta de un modelo de estudio de las relaciones entre
las cooperativas agrarias de primer y segundo grado, nos parece interesante realizar una
descripcion de los principales acercamientos a las relaciones de intercambio entre

empresas, las cuales nos serviran de base para el objetivo que perseguimos.

3.1.- Principales aproximaciones al estudio de las relaciones entre empresas

Moller y Wilson (1995¢) identifican en la literatura dos aproximaciones distintas
a las relaciones entre organizaciones. Por un lado, estan las de facil contraste empirico
que se centran en los factores que describen e influyen en comportamientos concretos

de la interaccion. Por otro, encontramos acercamientos mas complejos y de dificil
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contraste empirico, que incluyen tanto los conceptos centrales de la interaccion, como

sus antecedentes y sus consecuencias.

Dentro de esta primera aproximacion se incluye el modelo KMV —Key Mediating
Variables— (Morgan y Hunt, 1994) y un gran nimero de trabajos empiricos sobre las
relaciones entre organizaciones entre los que se encuentran los recogidos en el Anexo
1. A partir de la revision de estos trabajos y de otros estudios conceptuales, Méller y
Wilson (1995a y 1995¢) extrajeron 35 conceptos pertenecientes a la relacion de
intercambio, entre los que destacan como claves: la confianza, el compromiso, la
cooperacion, la dependencia y la satisfaccion. Estos elementos estan presentes en los
principales trabajos del marketing de relaciones (Dwyer et al., 1987; Anderson y Narus,
1990; Mohr and Spekman, 1994; Morgan y Hunt, 1994) y constituyen sus caracteristicas
diferenciales (Fontenot y Wilson, 1997).

Estos trabajos analizan las relaciones considerando las interacciones entre dos
empresas o diada a partir de alguna de las teorias expuestas. Desde el punto de vista
empirico se plantean algunos problemas metodologicos asociados a la necesidad de
obtener y analizar la informacion de las dos partes. De aqui que en la literatura nos

encontramos con las siguientes aproximaciones al analisis de las diadas:

1) De forma mayoritaria los trabajos presentan modelos que se contrastan por tan s6lo
una de las partes, como sucede en los de Anderson y Narus (1984); Heide y John
(1990); Skinner et al., (1992); Ping (1993); Morgan y Hunt (1994); Kumar et al.
(1995a, 1995b).

2) Aunque escasos, encontramos algunos que contrastan un modelo general en las dos
partes por separado (Reve y Stern, 1986; Michaels et al., 1988; Anderson y Narus,
1990; Heide y Jonh, 1992; Ganesan, 1994).

3) Muy pocos son los modelos que utilizan una muestra formada por ambas partes de

forma agregada (Ross y Lusch, 1982; Young y Wilkinson, 1989).

4) Por ultimo, apenas nos encontramos con modelos propiamente diddicos que recogen
informacion de las dos partes y consideran sus interacciones (Dwyer, 1980), y en los
observados la informacion es facilitada por tan s6lo una de las partes (Anderson y
Weitz, 1992).



Capitulo 2: La relacion de intercambio entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado -Pag.77-

Por otra parte, diversos autores (Mcneil, 1980; Frazier, 1983a; Dwyer et al., 1987;
Easton y Araujo, 1994; Ganesan, 1994; Heide, 1994) han resaltado la importancia de la
dimension temporal en el estudio de las relaciones entre organizaciones. Como
argumentan Rindfleisch y Heide (1997), una transaccion es tan so6lo un episodio puntual
en una relacion social continua, de forma que los episodios de intercambio pasados y la
anticipacion de los futuros afecta a la organizacion del intercambio actual, lo que
denominan la “sombra del futuro”. Sin embargo, se observa que la mayoria de los
trabajos se han centrado en el estudio de los intercambios individuales en un momento
del tiempo. S6lo hemos encontrado dos trabajos que usen datos longitudinales que
permitan encontrar relaciones causales en el ambito de las relaciones entre empresas
(Van de Ven y Walker, 1980; Pelham y Wilson (1996). Ante las dificultades para
obtener este tipo de datos, la mayoria de los trabajos recurren, para comprobar aspectos
dinamicos a la simulacion en laboratorio (Dwyer, 1980; Anand y Stern, 1985; Keith et
al., 1990; Scheer y Stern, 1992; Gundlach y Cadotte, 1994; Pilling et al., 1994;
Gundlach et al, 1995; Andaleeb, 1995, 1996).

En cuanto a los acercamientos mas complejos citados anteriormente, éstos se
apoyan en diferentes teorias que aportan perspectivas de estudio complementarias y que
se concretan en modelos integradores. Estos incluyen tanto los conceptos centrales de
la interaccién y sus antecedentes (HAkansson, 1982), como sus consecuencias
(Dabholkar et al., 1994; Mdéller y Wilson, 1995c; Robicheaux y Coleman, 1995;
Hernandez, 1996). Junto a ellos, también nos encontramos con aproximaciones teoricas
que consideran el comportamiento de las partes y los resultados en cada una de las fases
del ciclo de vida de la relacion (Frazier, 1983a; Dwyer et al., 1987; Frazier et al., 1988;
Ford, 1990a).

En definitiva, los fenomenos estudiados son tan complejos que precisan de ambas
aproximaciones, las economicas y las comportamentales, lo que hace necesario plantear
modelos integradores basados en distintas teorias que aportan diferentes puntos de vista.
Sin embargo, los hasta ahora propuestos son excesivamente complejos para su
contrastacion empirica. Por ello, y a partir de estas consideraciones, en el apartado
siguiente proponemos un modelo de estudio de las relaciones entre las cooperativas de

primer y segundo grado.
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3.1.- Modelo propuesto

A partir de los modelos integradores de dificil contraste empirico y de la revision

de aquellos que analizan aspectos parciales de la relacion —contrastados

empiricamente—, en este epigrafe proponemos un marco de analisis de las relaciones

entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado de carécter integrador y

operativo, en cuanto que se sustenta en diferentes teorias y permite su validacién

empirica. Las principales caracteristicas de este modelo se pueden observar en la figura

2.5 y se concretan en lo siguiente:

)]

2)

3)

4)

Sigue el esquema propuesto por Robicheax y Coleman (1994): antecedentes,
caracteristicas y consecuencias. Estos autores realizan un esfuerzo en clarificar estas
dimensiones de las relaciones, planteando un modelo integrador basado en el
paradigma de la economia politica, la Teoria de los Costes de Transaccion y el
marketing de relaciones. Sin embargo, por su complejidad resulta poco operativo y

de dificil contraste empirico.

Difiere del modelo de Robicheaux y Coleman (1994) en el nuimero y componentes
de las tres dimensiones, lo que permite su validacion empirica, manteniendo su

caracter integrador.

Los antecedentes son las variables que determinan las caracteristicas de la relacion.
Estas configuran la forma en que se produce la conexién de actividades, personas
y recursos en la relacion —conforme a la definicion dada al principio de este
capitulo— para lograr la necesaria coordinacion. Por ultimo, estas caracteristicas

tienen unas consecuencias en la relacion en términos de resultados.

En los antecedentes distinguimos entre internos y externos (Robicheaux y Coleman,
1994). Dentro de los internos y atendiendo a la Teoria de los Costes de Transaccion
(Williamson, 1975), la Teoria de la Dependencia de los Recursos (Pfeffer y
Salancik, 1978) y la Teoria de las Relaciones Interpersonales (Thibaut y Kelley,
1959), hemos considerado explicitamente a la dependencia y a la frecuencia de las
interacciones. Como factores externos cabe considerar los aspectos del entorno
indicados por Robicheaux y Coleman (1994) siguiendo el enfoque de la economia
politica. Sin embargo, en el modelo que proponemos no incluimos los antecedentes

externos pues, al considerar solamente las relaciones entre cooperativas que operan
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en un mismo sector —el hortofruticola—, cabe pensar que los factores del entorno les

afectaran de forma similar.

FIGURA 2.5
MODELO DE ESTUDIO DE LAS RELACIONES ENTRE LAS COOPERATIVAS DE
PRIMER Y SEGUNDO GRADO

ANTECEDENTES

INTERNOS

- Dependencia
- Frecuencia

P2 P1

CARACTERISTICAS

I |
: ESTRUCTURA b PROCESOS
! - Formalizacion I - Control - Comunicacion |

| - Participacion __ips | -Cooperacien i

v P4y P6

[rm - .
PERCEPCIONES ! I ACTITUDES |
- Compromiso !

i - Confianza - Justicia ' P5 | _
| e il

ATMOSFERA DE LA RELACION

(Conexién de actividades, personas y recursos)

P7
v \4
CONSECUENCIAS

RESULTADOS ECONOMICOS
(DESEMPENO)

- Eficacia - Eficiencia
- Orientacion al mercado

r .
: RESULTADOS POLITICOS i

|
: - Satisfaccion - Deseos de continuidad J

VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

Fuente: Elaboracion propia.
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Entre las caracteristicas de la relacion diferenciamos entre los aspectos estructurales
y de proceso, relacionados con la direccidon o gobierno de la relacion (Van de Ven,
1976; John y Reve, 1982; Dahlstrom et al., 1996; Hernandez, 1996) y la atmdsfera
de la misma que recoge las percepciones y actitudes integradoras de los aspectos
sociales de la interaccion (HAkansson, 1982; Hallén y Sandstrom, 1991), de forma
que junto con el gobierno de la relacién conducen a su coordinacion. Para establecer
las dimensiones de la estructura nos basamos en la Teoria Organizacional —-Modelo
Burocratico— (Hall, 1962) y, en la Teoria de Agencia, en la Teoria del Intercambio
Relacional y en el marketing de relaciones para determinar los procesos y la

atmosfera de la relacion.

En cuanto a la atmoésfera de la relacion, diferenciamos entre las percepciones o
creencias de los actores respecto a la relacion —confianza y justicia— y las actitudes

o disposicion que las partes muestran en la relacion —compromiso—.

En las consecuencias de la relacion distinguimos entre los resultados politicos y los
econdémicos (Robicheaux y Coleman, 1994; Moller y Wilson, 1995¢). Los resultados
econdmicos —eficacia, eficiencia, etc.— se fundamentan, sobre todo, en la Teoria de
los Costes de Transaccion, mientras que los resultados politicos —satisfaccion y
deseo de continuidad— se sustentan en la Teoria del Intercambio Relacional y en el

marketing de relaciones.

Las interrelaciones entre las variables del modelo reflejan su cardcter dindmico e

interactivo.

Las variables incorporadas al modelo se justifican a partir de la revision de la

abundante literatura que trata las caracteristicas y factores de éxito de las relaciones —ver

Anexo 1—, entre las que destacan los aspectos sociales sobre los que gira el marketing

de relaciones —confianza, compromiso y cooperacion— (Moller y Wilson, 1995¢; Morris

et al., 1998). Consideramos que estas variables son compartidas en mayor medida en los

estudios realizados en distintos &mbitos y en los modelos que tratan de explicar las

relaciones a largo plazo. Asi, aparecen en las relaciones verticales dentro de los canales

de distribucion (Anderson y Weitz, 1992; Anderson y Narus, 1990; Morgan y Hunt,

1994) y en las relaciones que se establecen entre empresas en los mercados industriales

(Anderson et al., 1994; Ganesan, 1994; Kalwani y Narayandas, 1995; Kumar et al.,
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1995a). Ademas, también han sido analizadas para explicar el éxito de las alianzas

estratégicas y redes y, entre ellas las de marketing (Shamdasani y Sheth, 1995).

Por tltimo, y apoyandonos en la revision de la literatura, postulamos una serie
de relaciones entre los componentes del modelo que concretamos en las siguientes
proposiciones, las cuales seran desarrolladas posteriormente en el capitulo cuarto con

el establecimiento de las hipotesis a contrastar en el estudio empirico:

P1) Las dimensiones estructurales y de proceso son consecuencia de una serie de

factores internos a la relacion —antecedentes— (HAkansson, 1982; Ruekert el al., 1985;
Robicheaux y Coleman; 1994; Moéller y Wilson, 1995¢; Hernadndez, 1996).

P2) Estos mismos antecedentes internos influyen en la atmosfera de la relacion (Morgan
y Hunt, 1994).

P3) Existe una relacion entre los aspectos estructurales y los de proceso (Stern y Reve,
1980; Reve y Stern, 1986; Arndt, 1983; Robicheaux y Coleman, 1994).

P4) Las dimensiones estructurales y de proceso se relacionan con la atmosfera (Dwyer
et al., 1987).

P5) Las percepciones —confianza y justicia— de las partes que intervienen en la relacion

preceden a las actitudes —compromiso— (Morgan y Hunt, 1994).

P6) Existe una asociacion entre las caracteristicas estructurales y de proceso de la
relacion, y sus resultados (Stern y Reve, 1980; Ruekert et al., 1985; Reve y Stern, 1986;
Dahlstrom et al., 1996; Pelham y Wilson, 1996).

P7) Existe una vinculacion entre la atmosfera de la relacion y sus resultados (Reve y
Stern, 1986).

P8) Los resultados econdmicos se relacionan con los politicos (Robicheaux y Coleman,
1996).

A continuacion, en el siguiente capitulo analizamos los diferentes constructos que

integran el modelo propuesto, justificando su eleccion, destacando su importancia y



Capitulo 2: La relacion de intercambio entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado -Pag. 82 -

profundizando en su conceptuacion y dimensiones. El capitulo cuarto estara dedicado
al enunciado y justificacion de las hipotesis del modelo que en los capitulos siguientes

seran contrastadas empiricamente.



Capitulo 3

CARACTERISTICAS, ANTECEDENTES Y

CONSECUENCIAS DE LAS RELACIONES

ENTRE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS
DE PRIMER Y SEGUNDO GRADO
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El objetivo de este capitulo es desarrollar las variables que integran el modelo
propuesto, justificando su eleccion, destacando su importancia y profundizando en su
conceptuacion y dimensiones. Para ello, en primer lugar hacemos una reflexion acerca
de la coordinacion y el gobierno de la relacion, aspectos centrales en la direccion de las
relaciones. En los epigrafes siguientes se analizan lo que en el modelo hemos
denominado caracteristicas de la relacion. Estas vienen definidas por los aspectos
estructurales —epigrafe segundo— y de proceso —epigrafe tercero— que definen el
gobierno de la relacion, asi como los aspectos sociales que conforman la atmésfera de
la relacion —epigrafe cuarto—. Todos ellos son basicos para la correcta descripcion de la
forma en que se lleva a cabo la coordinacion de los actores, actividades y recursos

implicados en la relacion.

En el apartado siguiente, el quinto, se abordan los conceptos que en el modelo
hemos considerado como antecedentes internos —dependencia y frecuencia de las
interacciones—, para concluir con los que integran las consecuencias de la relacion, en

términos de resultados econdmicos y politicos, en el epigrafe sexto.

1.- COORDINACION Y GOBIERNO DE LAS RELACIONES
1.1.- Coordinacion

Como senala Heide (1994), el disefo de las relaciones interorganizacionales es
una decision estratégica, ya que el analisis para comprender el mantenimiento de las
relaciones y los factores que lo sustentan pasa, en gran parte, por conocer los
mecanismos de coordinacién de las mismas. En la literatura encontramos distintas
definiciones sobre coordinacion y en ocasiones este concepto se utiliza como sindnimo
de otros tales como, cooperacion (McNeilly y Russ, 1992), gobierno y control (Nevin,
1995; Weitz y Jap, 1995).

La coordinacion entre empresas se deriva de su interdependencia, asociada al
desarrollo de actividades especializadas (Izraeli, 1991). Esta necesidad de coordinar las
actividades se manifiesta en los diferentes &mbitos de las relaciones interempresariales,
tanto en el caso de las alianzas estratégicas (Spekman y Celly, 1995) y redes de
empresas (Johanson y Mattsson, 1990; Lundgren, 1992), como de los canales de
distribucion (Guiltinan et al., 1980; McNeilly y Russ, 1992; Ingene y Parry, 1995; Weitz
y Jap, 1995).
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Ingene y Parry (1995) afirman que en el canal de distribucion dos miembros estan
coordinados cuando todas las variables de administracion que controlan estan
establecidas de forma que maximizan la suma de la ganancia de ambos. Buckley y
Casson (1988) también enfatizan en los resultados y definen la coordinacién como “e/
logro de una mejora en el reparto de los recursos de forma que una parte ve favorecida
su posicion economica y la otra no la empeora” (21). En cambio, Cheng (1983) parte
de los procesos y la define como: “el grado en que las actividades realizadas por las
partes son consistentes y coherentes, es decir, en qué medida actuan de acuerdo al

papel que tienen asignado en el sistema” (156).

En definitiva y adaptando la definicién de Cheng (1984) al objeto de interés de
este trabajo diremos que, “las cooperativas de primer y segundo grado cooperan
trabajando juntas para alcanzar un objetivo comun, y actuan de forma coordinada
realizando sus actividades —interdependientes y generadoras de valor- para alcanzar
esos objetivos, de acuerdo con ciertos principios organizacionales. Estos principios
incluyen un cierto grado de articulacion funcional entre componentes organizacionales,
para que las actividades se realicen de forma que se complementen unas con otras y se

dirijan hacia el objetivo comun”.

Aunque la coordinacion entre los miembros del canal es posible a pesar de que
acttien de forma independiente, €sta se puede conseguir de forma maés eficiente a través
del asociacionismo. Anderson y Narus (1990) lo definen como “el reconocimiento y la
comprension mutua de que el éxito de cada firma depende en parte de la otra, lo que
implica que cada una realizara las acciones para proporcionar un esfuerzo coordinado

n

enfocado a satisfacer conjuntamente los requerimientos de los clientes del mercado
(42).

Una vez conceptuada la coordinacion de las relaciones interorganizacionales a
continuacion analizamos los factores que la hacen posible, en concreto, los aspectos
estructurales y de proceso que conforman su forma de gobierno, y la atmésfera en la que

se desarrollan.
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1.2.- Gobierno

Conceptos relacionados con la coordinacién y que en ocasiones en la literatura se
utilizan indistintamente son el control y el gobierno de la relacion (Nevin, 1995). Sin
embargo, su naturaleza es distinta. Como sefialan Bucklin (1973) y Weitz y Jap (1995)
el control es un medio para el logro de la coordinacion, mientras que Heide (1994)
define el gobierno de la relacion como “un fenomeno multidimensional que expresa el
modo en que son organizadas las transacciones y abarca el inicio, mantenimiento y
término de la relacion” (72). Por lo tanto, el gobierno es un concepto mucho mas
amplio que el control, en la medida en que ademés de los aspectos propios de éste
—fijacién de estandares y comprobacion—, también incluye los relacionados con el
establecimiento y la estructura de la relacion. En este sentido, Mohr et al. (1996)
consideran que el gobierno de la relacion, estructura y regula la conducta de las partes

que intervienen en el intercambio y por lo tanto fija la forma para lograr la coordinacion.

Segun la Teoria de los Costes de Transaccion (Williamson, 1975) las
organizaciones adoptaran, para la realizacion de sus intercambios, aquellas estructuras
de gobierno que resulten mdas eficientes en minimizar los costes de produccion,
organizacion y transaccion en que incurren. En concreto, este autor plantea la existencia
de dos formas de gobierno extremas y alternativas: el mercado y la jerarquia o autoridad.
Sin embargo, en sus trabajos posteriores (Williamson, 1985) reconoce la existencia de
formas de gobierno “hibridas” o intermedias a las anteriores. Esta nueva linea de
pensamiento estd en consonancia con las aportaciones de Ring y Van de Ven (1992),
Heide (1994) y Zaheer y Venkatraman (1995), y que suponen un reconocimiento de la
importancia de los elementos sociales o principios éticos —confianza, justicia y
compromiso— (Gundlach y Murphy, 1993) que aportan la Teoria del Contrato Relacional

y el marketing de relaciones.

En este sentido Ring y Van de Ven (1992), junto al mercado y la jerarquia
incorporan el gobierno bilateral, siendo el riesgo —asociado a la incertidumbre derivada
del tiempo, a la falta de informacion y a la capacidad de control—y la confianza, lo que

determina la forma de gobierno adecuada para cada tipo de transaccion (tabla 3.1).
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TABLA. 3.1
TIPOLOGIAS DE FORMAS DE TRANSACCION Y DE ESTRUCTURAS DE GOBIERNO
. Riesgo
Variable Bajo Alto
. Transacciones Discretas Transacciones Jerarquicas
Baja .
Confi (Mercado) (Jerarquia)
onhanza Alta Contrato Recurrente Contrato Relacional
(Mercado) (Gobierno Bilateral)

Fuente: Ring y Van de Ven (1992).

En la misma linea, Heide (1994) distingue entre el gobierno del mercado y el de

no mercado que, a su vez, clasifica en gobierno unilateral o jerdrquico y gobierno

bilateral. Ademas, sefiala la forma en que se inician, se desarrollan y terminan las

relaciones en las distintas formas de gobierno (tabla 3.2).

TABLA 3.2
CICLO DE VIDA DE LA RELACION Y FORMA DE GOBIERNO

Fase

Gobierno del
mercado

Gobierno unilateral

Gobierno bilateral

1.- Inicio de la
relacion

Ninguno en particular

Entrada selectiva,
entrenamiento en las
habilidades requeridas

Entrada selectiva,
entrenamiento en los
valores o actitudes

2.- Mantenimiento

2.1.- Especificacion de
las funciones

Papeles individuales
aplicados a transacciones
individuales

Papeles individuales
aplicados a toda la
relacion

Papeles que se solapan,
actividades comunes y
responsabilidad de equipo

2.2.- Naturaleza de la
planificacion

No existe, como mucho
limitada a la transaccion
individual

Se anticipa
unilateralmente al futuro
estableciendo planes de

Se anticipa conjuntamente
al futuro. Los planes estan
sujetos a cambios

contingencia
No existen, como mucho | Mecanismos Cambios negociados
2.3.- Naturaleza de los | .. ’ . . ! & .
st limitada al fino ala explicitamente descritos a | bilateralmente a partir de
qustes compensacion inmediata. | priori ajustes mutuos

2.4.- Mecanismos de
control

Externos, medicion a
posteriori de los resultados

Externos, medicion a
posteriori de los resultados
y del comportamiento

Internos, basados en el
control a priori

2.5.- Sistemas de
incentivos

A corto plazo y unidos a
los resultados obtenidos

A corto o largo plazo y
unidos a los resultados y
al comportamiento

A largo plazo y unidos a la
medida en que se adoptan
los valores o actitudes del
sistema.

2.6.- Medios de
refuerzo

Externos a la relacion,
legales/competitivos/inver
-siones de contrarrestacion
en otras relaciones

Internos a la relacion;
autoridad por legitimidad

Internos a la relacion,
reciprocidad de intereses

3.- Terminacion

Al completar la
transaccion discreta

Duracion de la relacion
fijada previamente o
mecanismos explicitos de
finalizacion

En principio indefinida

Fuente: Heide (1994).

El gobierno del mercado equivale al intercambio discreto de Macneil (1980) o al

de mercado de Williamson (1975). En el mismo, el precio es el elemento fundamental

de coordinacion (Bradach y Eccles, 1989) de forma que la relacion queda reducida a un
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mero acto de transaccion discreta, donde el pasado y el futuro no son tenidos en cuenta.
El gobierno unilateral supone una estructura autoritaria que confiere a una de las partes
de la relacion de intercambio la capacidad para desarrollar reglas, dar instrucciones e
imponer sus decisiones a la otra, por lo que se asemeja a la autoridad o jerarquia de
Williamson (1975). Por ultimo, el gobierno bilateral implica que las partes desarrollan
de forma conjunta politicas dirigidas al logro de objetivos comunes, sobre una base de

confianza y normas relacionales

Asimismo, las formas de gobierno propuestas por Heide (1994) se corresponden
con la estructura econdmica interna del paradigma de la economia politica de Stern y
Reve (1980). Esta va, desde los intercambios en el mercado basados en el mecanismo
de precios, a la integracion vertical dentro de una jerarquia conducida por mecanismos
administrativos, pasando por formas intermedias que se articulan en acuerdos

contractuales formales o informales.

Tras lo expuesto y, como apunta Arndt (1983) al referirse a la estructura y
procesos que integran la economia interna del enfoque propuesto por Stern y Reve
(1980), podemos concluir que la coordinacion de las relaciones para lograr los objetivos
planteados se alcanza a través de una serie de dimensiones estructurales y de proceso
que caracterizan y definen lo que denominamos gobierno de la relacion. Esta forma de
caracterizar las relaciones atendiendo a elementos estructurales y de proceso permite
describir la complejidad de las relaciones y es congruente con una serie de trabajos (Van
de Ven, 1976; Stern y Reve, 1980; Robicheaux y Coleman, 1994; HAkansson y Snehota,
1995; Moller y Wilson, 1995a; Zaheer y Venkatraman, 1995; Fichman y Goodman,
1996; Hernandez, 1996). En la tabla 3.3 se pueden observar los elementos considerados
por dichos trabajos como aspectos estructurales y de proceso. Destaca la falta de
coincidencia en las dimensiones que los caracterizan, y la mayor atencion prestada a los

aspectos estructurales (Nevin, 1995).

Para superar esta falta de consenso sobre la estructura y procesos que gobiernan
las relaciones, a continuacion profundizamos en su conceptuacion y establecemos las

dimensiones que nosotros consideramos en este trabajo.



Capitulo 3: Caracteristicas, antecedentes y consecuencias de las relaciones entre las cooperativas ...... - Pag. 88 -

TABLA 3.3
DIMENSIONES DE LA ESTRUCTURA Y PROCESOS DE LAS RELACIONES
Dimensiones
Autor
Estructura Proceso
- Formalizacion - Intercambio de recursos
Van de Ven (1976) - Centralizacion . . .y
.. - Intercambio de informacion
- Complejidad
o Sentimientos:
- Interaccion - Compatibilidad de objetivos
John y Reve (1982) - Formalizacion - Consenso en el dominio
- Centralizacion - Evaluacion del cumplimiento
- Normas de intercambio
e (Clima de la transaccion:
- Interaccion - Compatibilidad de objetivos
Reve y Stern (1986) - Formalizacion - Consenso en el dominio
- Centralizacion - Evaluacion del cumplimiento
- Normas de intercambio
- Descentralizacion . Int.efgracwp de operaciones:
. S - Accidn conjunta
Robicheaux y Coleman | - Formalizacion . .
N - Asistencia
(1994) - Participacion
- Comparticion - Control
p - Intercambio de informacion
- Continuidad ~ Adapacion.
HAkansson y Snehota - Complejidad pe
. , - Conflicto
(1995) - Simetria . .
. - Interacciones sociales
- Informalidad .
- Rutinas
Zaheer }El\g;r;l;atraman - Grado de cuasi-integracion - Grado de Accién conjunta
- Formalizacion - Solidaridad
Dahlstrom et al. (1996) . - Flexibilidad
- Participacion . .y
- Intercambio de Informacion
- Alcance del acuerdo - Control
Fichman y Goodman - Objetivos .,
o ., - Interpretacion
(1996) - Institucionalizacion .
. - Redisefio
- Relaciones en red
., - Flexibilidad
- Formalizacion - Asistencia
Hernandez (1996) - Centralizacion . .,
- Complejidad - Supervision
- Intercambio de informacion
. - Contenido del acuerdo - Coop cracion
Camarero y Gutiérrez , - Comunicacion
- Desarrollo de una cultura comiin s .
(1999) . . - Resolucion de conflictos
- Expectativa de continuidad - Control

Fuente: Elaboracion propia.

2.- ESTRUCTURA DE LA RELACION

La estructura de la relacion es el conjunto de mecanismos que las partes
establecen para la toma de decisiones, por lo que representa la componente estatica de

la relacion. Al considerar la relacion como una organizacién en si misma, a la
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descripcion de su estructura se le pueden aplicar los conceptos que, desarrollados en la

literatura organizacional, se recogen bajo la denominacion de burocraticos.

De entre los aspectos que los distintos autores han incluido dentro del concepto
“burocratizacion” de una organizacion (Hall, 1962; Hall et al., 1967; Hage y Aiken,
1968), destacan las cuatro dimensiones que configuran la estructura de la toma de
decisiones sefaladas por Dwyer y Welsh (1985): 1) la centralizacion o grado en que la
autoridad para la toma de decisiones esta concentrada en una sola entidad; 2) la
participacion o grado de implicacion de las partes en la toma de decisiones; 3) la
formalizacién o grado en que la toma de decisiones esta regulada por normas explicitas
y procedimientos; y 4) la especializacion o nivel de diferenciacion de las actividades que

realizan las partes.

La estructura de las relaciones entre empresas, siguiendo el modelo burocratico,
ha sido estudiada en la bibliografia de los canales de distribucion desde perspectivas
diversas. Asi, a partir de la Teoria de los Costes de Transaccion, John (1984) considera
el oportunismo una funcién de la estructura burocratica de la relacion, mientras que
Reve y Stern (1986) utilizan esta teoria para explicar el clima de la transaccion y los
resultados econdmicos. Por su parte, Dwyer y Welsh (1985) basdndose en el paradigma
de la economia politica consideran la estructura como una funcion de las caracteristicas
del entorno. En cambio, Dwyer y Oh (1987) con base en la Teoria de la Dependencia
Basada en los Recursos, establecen como antecedentes de la estructura la riqueza del

entorno y como consecuencias la calidad de la relacion.

A partir de la conceptuacion realizada de la relacion objeto de estudio entre las
cooperativas de primer y segundo grado y sus especificidades, tan s6lo nos centraremos
en la formalizacion y en la participacion, pues asumimos un elevado grado de
centralizacion y, sobre todo, de especializacion. Esto se justifica, al considerar la
cooperativa de segundo grado como una empresa focal o emisora de o6rdenes, con
funciones especificas en la comercializacion de los productos procedentes de las de
primer grado. En este ambito y ante el consenso que encontramos en la literatura (Aiken
y Hage, 1968; Spekman y Stern, 1979; Dwyer y Welsh, 1985), definimos la
formalizacién como “el grado en que la cooperativa de primer grado sigue normas y
procedimientos explicitos para el desarrollo de sus responsabilidades en la relacion”.
Esta definicion es congruente con la conceptuacion de formalizacion realizada por Hage

y Aiken (1968) al considerar la existencia de normas y procedimientos en la realizacion
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de las tareas y en qué medida son tenidas en cuenta. Por otro lado, definimos la
participacion como “el grado en que la cooperativa de primer grado esta involucrada

en la toma de decisiones inherentes a la relacion”.

3.- PROCESOS DE LA RELACION

De los trabajos expuestos en la tabla 3.3 se deduce la falta de consenso de las
dimensiones que integran los procesos de las relaciones interorganizacionales,
encontrandonos, incluso, con autores que se refieren a ellos utilizando términos como
“sentimientos” (John y Reve, 1982), “clima” (Reve y Stern, 1986) o “integracion de

operaciones” (Robicheaux y Coleman, 1994).

Nosotros empleamos el término proceso de la relacion para referirnos a los
comportamientos —frente a las percepciones y actitudes que integran la atmoésfera de la
relacion—y a la forma en que se desarrolla y evoluciona la relacion. Ademas, y con base
en los trabajos de Robicheaux y Coleman (1994), Zahee y Venkatraman (1995) y
Hernandez (1996) consideramos la cooperacion, el control y la comunicacion como sus

principales dimensiones, las cuales pasamos a estudiar con mayor detalle.

3.1.- Cooperacion

La cooperacion es considerada como una de las principales variables que
caracterizan una buena relacion (Easton, 1992; Anderson y Narus, 1994; Andaleeb,
1995; Wilson, 1995), siendo esencial para la coordinacion de actividades y el elevado
desempefio (Smith et al., 1995; Wagner, 1995). De aqui que su importancia haya sido
constatada en el ambito de los canales de distribucion (Brown, 1981; Skinner et al.,
1992; Andaleeb, 1995; Morgan y Hunt,1994) y en el de las alianzas estratégicas y redes
(HAkansson y Johanson, 1990; Achrol, 1991; Easton y Araujo, 1992; Anderson et
al.,1994).

Frente al extenso tratamiento que se le ha dado a otras variables relacionales, tales
como el compromiso y la confianza, en cambio, es menor el numero de trabajos que se
han centrado en la cooperacion (Anderson y Narus, 1984; Skinner et al., 1992), sobre
todo, en el marco de las relaciones entre empresas. Los estudios existentes se han

aproximado a la cooperacion desde distintas perspectivas (Andaleeb, 1995). Asi, ha sido
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considerada como la falta de conflicto (Anderson y Narus, 1994), el comportamiento
colaborativo para lograr un objetivo comun (Anderson y Narus, 1990) o la
interdependencia organizacional (Aiken y Hage, 1968). Ademas, se trata de un concepto
ambiguo (Hanappi-Egger, 1996), existiendo una cierta confusion entre los términos
cooperacion, coordinacién y colaboracion, en la medida que se han utilizado
indistintamente para describir un comportamiento conjunto dirigido hacia un objetivo
o interés comun (Cheng, 1984; Pinto et al., 1993).

Para una primera aproximacion al concepto de cooperacion a nivel de las
relaciones entre organizaciones nos remitimos a la siguiente definiciéon dada por
Fernandez (1992) a partir del Diccionario de las Ciencias Sociales: "cooperacion es el
comportamiento de varios sujetos que obran en colaboracion para alcanzar un objetivo,
comportamiento que entraria un interés comun o la esperanza de una recompensa” (61).
En el mismo sentido y de acuerdo con el Concise Oxford Dictionary la cooperacion es

“trabajar juntos para el mismo fin”’ (Holm et al., 1996; 1037).

De estas primeras definiciones se desprende que la colaboracion y el logro de
objetivos comunes van implicitos en la cooperacion, aspecto que es compartido por
diversos autores. Por ejemplo, Smith et al. (1995) concluyen que la mayoria de las
definiciones de cooperacion se centran en los procesos por los que individuos, grupos
y organizaciones interactian y establecen relaciones psicologicas para conseguir el
beneficio mutuo. También para Stern y Reve (1980) la cooperacion se concibe como “e/

esfuerzo conjunto para lograr un proposito” (57).

En esta misma linea, para Frazier (1983a), la cooperacion refleja la habilidad de
las firmas de colaborar y trabajar juntas para conseguir sus objetivos respectivos;
Skinner et al. (1992) la definen como “el esfuerzo conjunto para lograr los objetivos
individuales y comunes” (176); y Andaleeb (1995; 160) como “la inclinacion de una
parte a implicarse en acciones conjuntas con otra para alcanzar objetivos individuales

o comunes”.

En definitiva y como sostiene Cheng (1984), la cooperacion consiste en trabajar
juntos para alcanzar un objetivo comun, mientras que la coordinacién significa que las
actividades que hay que realizar para alcanzar esos objetivos hay que hacerlas de

acuerdo con ciertos principios organizacionales.
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De esta forma, en este trabajo consideramos la naturaleza comportamental de la
cooperacion y le atribuimos el caracter de medida objetiva de las actividades que las
cooperativas de primer grado realizan de forma conjunta con las de segundo —es decir,

siguiendo determinadas especificaciones— para lograr los objetivos de la relacion.

Ademas, la falta tanto de trabajos empiricos que establezcan medidas de las
dimensiones de la cooperacion sefaladas a nivel teorico (Varadarajan y Rajaratnam,
1986; Spekman, 1988), asi como de consenso en las mismas, hace que los
investigadores hayan utilizado medidas unidimensionales de la cooperacion, en
ocasiones muy distintas. Asi, aparecen escalas basadas en una serie de adjetivos que
indican cooperacion (Dwyer, 1980; Ross y Lusch, 1982), otras miden la ayuda mutua
(Anderson y Narus, 1990; Sanchez, 1995), la predisposicion a cooperar (Crosby et al.,
1990; Keith et al., 1990; Sriram et al., 1992; Andaleeb, 1995). Sin embargo, la mayoria
miden la accidon conjunta (Guiltinan et al., 1980; Heide y John, 1990; Skinner et al.,
1992; Johnson et al. 1993a; Morgan y Hunt, 1994; Zaheer y Venkatraman, 1995;
Nielson, 1998; Zaheer et al., 1998).

En consecuencia, en este trabajo consideramos la cooperacién como un constructo
unidimensional que mide el “grado en que las cooperativas de primer grado realizan

una serie de actividades, de forma conjunta y coordinada con las de segundo”.

3.2.- Control Unilateral
3.2.1.- Importancia

Para lograr la coordinacion de las actividades deberan establecerse los
mecanismos de control adecuados (Bucklin, 1973; McNeilly y Russ, 1992; Weitz y Jap,
1995). Estos, ademas de reducir el oportunismo (Andaleeb, 1995), permiten prever el
comportamiento de las partes y asegurar que los esfuerzos se dirigen en el sentido
adecuado. Por ello, el control es considerado como una de las actividades directivas
fundamentales para que las organizaciones alcancen elevados niveles de desempefio
(Jaworski, 1988; Andaleeb, 1995).

Pero el control no es recomendable per se, por lo que su puesta en practica estara
condicionada por consideraciones de eficiencia y por las caracteristicas de la relacion

(Heide y John, 1992). Jaworski y MacInnis (1989) sefialan que si bien el control es
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implantado por los directivos para mejorar los resultados, en ocasiones algunos
mecanismos de control operando bajo ciertas circunstancias —caracteristicas de las
tareas— pueden llevar a resultados negativos —tension en el trabajo, comportamiento
disfuncional y asimetria de la informacion—. Por ello, las empresas no deben perseguir
el control como un objetivo en si mismo, sino sélo cuando hay activos especificos en
riesgo. Ademas, ceder el control no siempre es malo si la organizacion se protege para
evitar abusos. Las normas relacionales de flexibilidad, intercambio de informacion y
solidaridad pueden servir a este fin, cobrando asi un gran valor al resguardar las

inversiones en activos especificos.

La propension de una parte a aceptar el control dependerd de los beneficios
obtenidos con respecto a las cargas soportadas (Bucklin, 1973). Anand y Stern (1985)
sostienen que una organizacion cedera el control adoptando un criterio de eficiencia,
cuando considere que existen mejores expectativas de resultados siguiendo los
dictimenes de otra organizacion. En concreto, cuando: 1) las decisiones tomadas
previamente por la otra parte se mostraron rentables y el éxito se atribuyd a sus
caracteristicas internas tales como su habilidad; 2) el fracaso de las decisiones anteriores
se atribuyd a factores externos como la aparicion de variables no previstas; 3) las
decisiones propias fueron rentables pero el éxito se debe a otras razones externas; y 4)

las decisiones propias no fueron rentables por causas internas.

Para Gassenheimer y Scandura (1993) una organizacion esta dispuesta a ceder el
control a otra no tanto por criterios de eficiencia, sino por la posicion que ésta ocupa en
el mercado —innovacion, crecimiento, habilidades o reconocimiento por parte de otras
empresas— y por su elevada dependencia o posibilidad de obtener mejores resultados que

con otras relaciones alternativas.

En definitiva y como sefiala Nevin (1995), la organizacion y direccion de las
relaciones interempresas requiere conocer las distintas formas de controlar las funciones
que desempefian, ya que cada mecanismo de control conlleva comportamientos y
resultados diferentes (Anderson y Oliver, 1987; Jaworski, 1988). Por ello, la eleccion
del tipo de control a utilizar es una decision estratégica que revela las habilidades para
dirigir las relaciones, con independencia de la forma de gobierno adoptada (Heide,
1994).

De lo dicho surge el interés en profundizar en los mecanismos de control
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utilizados en el gobierno de las relaciones y la considerable atencion que se le ha
prestado desde el marketing (Jaworski, 1988; Jaworski y Maclnnis; 1989; Jaworski et
al., 1993) y, en especial en los canales de distribucion (Anand y Stern, 1985; Skinner y
Guiltinan, 1985; Gassenheimer y Scandura, 1993; Bello y Gilliland, 1997).

3.2.2.- Conceptuacion

El control ha sido definido de forma genérica por Jaworski y Maclnnis (1989;
406) como “el conjunto de actividades diseniadas para incrementar la probabilidad de
que los planes se implementen adecuadamente y se alcancen los resultados”. Sin
embargo, en la literatura encontramos distintas clasificaciones de mecanismos de
control, la mayoria de ellas coincidentes, dado que las diferencias son sobre todo de tipo

terminologico y en ocasiones identificadas con las formas de gobierno (tabla 3.4).

TABLA 3.4
CLASIFICACION DE MECANISMOS DE CONTROL
Autor Control/gobierno Mecanismo de control
Ouchi (1979, 1980)  Mecanismos de Mercado Jerarquia o Clan
control burocracia
Jaworski (1988) | Mecanismos de ; Formal Informal
control
Bradach y Eccles Mecanismos de Precio Autoridad Confianza
(1989) control
Heide (1994) Formas de Mercado Unilateral Bilateral
gobierno
Weitz y Jap (1995) Mecg:)lrllstlrl:)(l)s de Contractual Autoritativo Normativo

Fuente: Elaboracion propia.

Ouchi (1979, 1980) y Jaworski (1988) se refieren al control en el ambito de una
organizacion. El primero distingue tres mecanismos de control: el mercado, la
burocracia y el clan. El control de mercado se establece a través de la capacidad de éste
para medir y recompensar de forma precisa la contribucion de cada miembro a la
relacion. La burocracia supone la vigilancia por el superior de los miembros
subordinados o dependientes. Por ultimo, el clan implica un proceso de socializacion
entre los miembros de una organizacidon que acaban compartiendo una serie de valores

y creencias, lo que conduce a una mayor compatibilidad de sus objetivos.

Por su parte, Jaworski (1988) diferencia entre control formal e informal. El control
formal es escrito —planes, presupuestos y regulaciones— y consiste en un mecanismo

iniciado por la direccion para influir en que los individuos se comporten de forma que
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se puedan alcanzar los objetivos establecidos. Por el contrario el informal no es escrito
—normas del grupo y cultura organizacional— y consiste en los mecanismos iniciados por

los trabajadores para influir en el comportamiento de los individuos o grupos.

De otro lado, Heide (1994) y Weitz y Jap (1995) se refieren al control en el ambito
interorganizacional. El primero distingue entre mecanismos de gobierno del mercado,
unilateral y bilateral, las dos ultimas en funcién de que las decisiones que afectan a la
relacion se adopten de forma autoritaria por una de las partes o de forma conjunta. En
cambio, los segundos distinguen entre el control contractual, el autoritativo y el
normativo. El contractual se basa en los acuerdos que las partes establecen sobre las
responsabilidades y recompensas por realizar determinadas actividades. En el
autoritativo una parte utiliza su posicidon o poder para supervisar las actividades de la
parte subordinada. Por ultimo, el control normativo consiste en un conjunto de normas
o principios compartidos que van desde las creencias que conforman la cultura de una
organizacion en los canales integrados, hasta las normas relacionales y la confianza que

aparecen en los canales convencionales.

En la tabla 3.4 hemos podido comprobar la similitud y equivalencia entre los
distintos mecanismos de control que encontramos en la literatura, decantandonos por la
distincion entre control unilateral y bilateral propuesta por Heide (1984). A través del
control unilateral, una de las partes influye en la otra de manera formal y explicita
(Jaworski, 1988), a partir de la autoridad que tiene para dirigir las operaciones (Weitz
y Jap, 1995; Bradach y Eccles, 1989), mediante la instauraciéon de un sistema
burocratico (Ouchi, 1979). En cambio, el control bilateral (Heide, 1994) supone una
influencia informal (Jaworski, 1988), sustentada en la presencia de normas implicitas
y de confianza (Weitz y Jap, 1995; Bradach y Eccles, 1989) a través de la instauracion
de un sistema tipo clan (Ouchi, 1987).

En cuanto a la eficiencia de los diferentes mecanismos de control, Ouchi (1980)
establece dos determinantes: la ambigiiedad en la medida del desempefio y la
incongruencia de los objetivos. El mecanismo del mercado es mas eficiente cuando la
ambigiiedad es baja y la incongruencia es alta, la burocracia es mas adecuada cuando
ambos son moderadamente altos, y el clan cuando la ambigliedad del desempefio es

elevada y la incongruencia de objetivos baja.

Con todo, las relaciones raramente son gobernadas por un solo mecanismo de
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control, por lo que éstos pueden ser combinados de diversas maneras (Ouchi, 1979;
Jaworski, 1988; Bradach y Eccles, 1989; Weitz y Jap, 1995; Nevin, 1995), con efectos
de interaccion tanto positivos como negativos (Jaworski, 1988; Weitz y Jap, 1995),
originando “sistemas o combinaciones de control” (Jaworski et al., 1993) e incluso lo
que Bradach y Eccles (1989) denominan “formas plurales” de control que operan sobre

una misma funcion.

Teniendo en cuenta las singularidades de la relacion objeto de nuestro estudio,
donde la cooperativa de segundo grado actia como una empresa lider o emisora de
ordenes para lograr la coordinacion de los recursos, actividades y actores implicados en
la relacidon, nos centraremos en el control unilateral —formal— de la cooperativa de

segundo grado sobre las de primero.

Al igual que sucede con la mayoria de los conceptos del modelo que proponemos,
son muchas las definiciones vertidas sobre el control unilateral, por lo que también
existe una cierta confusion en torno al mismo. Asi, en la literatura aparece asociado y,
en ocasiones, utilizado indistintamente con términos como poder, influencia,
coordinacion, gobierno, autoridad y liderazgo (El-Ansary y Robichaux, 1974; Ouchi,
1979; Nevin, 1995).

Concretamente, la bibliografia sobre canales de distribucion incide en dos
aspectos del control unilateral. Por un lado, se trata de un proceso que permite a una
organizacion influir en el comportamiento de otra y, por otro, la empresa que lo ejerce
intenta conseguir los resultados deseados. Asi, Skinner y Guiltinan (1985) lo definen
como ‘“‘el grado en que un miembro del canal influye en las decisiones estratégicas y
operativas de otro miembro” (70); y Anand y Stern (1985; 365) como “tiempo, energia
v esfuerzo dirigido a asegurar que ciertos miembros del canal hacen lo que otros

desean”.

Por su parte, Andaleeb (1995) y Bello y Gilliland (1997) participan de ambas
posturas. El primero, se refiere al intento de un miembro del canal para ejercer el control
como “la propension a influir en las decisiones y actividades de otro miembro del canal
mediante la fijacion de roles, procedimientos o sanciones que aseguren el logro de los
resultados esperados” (160). Los segundos se refieren al control en el contexto de los
canales exteriores como “las directrices del fabricante dirigidas a influir en los

distribuidores extranjeros para que lleven a cabo las acciones de marketing que les
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permitan lograr sus objetivos” (25). Asimismo, remarcan que el control se refiere al
esfuerzo del fabricante para coordinar e influir en las acciones del distribuidor, més que

a la capacidad de la empresa para dictar el comportamiento de otra.

En el caso de la relacion que nos ocupa, consideramos que el control unilateral
—formal- es ejercido por la cooperativa de segundo grado en la medida que ostenta la
autoridad y el liderazgo para desarrollar reglas, dar instrucciones e imponer, de hecho,
sus decisiones sobre las cooperativas asociadas (Heide, 1994). Asimismo, lo definimos
como “las directrices de la cooperativa de segundo grado dirigidas a influir en las de
primero para que lleven a cabo las acciones que le permitan lograr los objetivos

deseados”.

3.2.3.- Dimensiones

Siguiendo a Jaworski (1988), distinguimos tres tipos de control unilateral en
funcion del momento en que se interviene: control de inputs, de procesos y de
resultados. El control de inputs contempla las acciones que una parte realiza con
antelacion a la propia implementacién de la actividad como, por ejemplo, las acciones

de formacion para adiestrar a la otra en las acciones que tiene que desarrollar.

Los otros dos tipos de control incorporan una perspectiva supervisora,
estableciendo objetivos, inspeccionando los progresos, proporcionando un feed-back,
y administrando recompensas y castigos (Challagalla y Shervani, 1996). El control de
procesos es ejercido cuando una parte intenta influir y supervisar la forma en que la otra
desarrolla las actividades que tiene encomendadas (Ouchi y Maguirre, 1975). Por
ultimo, el control de outputs se realiza cuando se supervisan los resultados alcanzados
por la otra parte, dejandole libertad en la forma de alcanzarlos (Anderson y Oliver,
1987).

En relacion al control de procesos y de resultados, Ouchi (1979, 1980) teoriza
sobre los condicionantes de los mismos. La eleccion entre uno u otro estard afectada por
la habilidad de la organizacion para medir los resultados y el conocimiento de los
procesos de transformacion. Si ambos son elevados el control podra estar basado en la
medicion de los resultados y los comportamientos. Si el primero es alto y el segundo
bajo debera basarse en la medida de los resultados, en situacion contraria se utilizaran

medidas de comportamiento, y si ambos son bajos el control debera ser de tipo clan.
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A los efectos de nuestro trabajo, consideramos que el control formal —unilateral—
de la cooperativa de segundo grado sobre las de primero estd formado por tres
dimensiones: el control de inputs, el de resultados y el de procesos. El control de inputs
consiste en “las acciones de formacion que la cooperativa de segundo grado realiza con
antelacion al desarrollo de las actividades”. El control de procesos y resultados supone
“el establecimiento, por parte de la cooperativa de segundo grado, de una serie de
normas sobre la forma en que la de primero debe llevar a cabo los roles asignados
—control de procesos—, y los resultados que debe obtener respecto a los mismos

—control de resultados”—.

3.3.- Comunicacion
3.3.1.- Importancia

La comunicacion es un factor clave en el desarrollo y mantenimiento de las
relaciones en el canal de distribucion (Weitz y Jap, 1995), puesto que una relacion es
improbable que se cree sin que exista una comunicacion sobre los deseos, los problemas
y las prioridades de las partes (Dwyer et al., 1987). Ademas, resulta dificil de mantener
sin una comunicacion eficiente que aumente la cooperacion (Frazier, 1983a), disminuya
el conflicto (Etgar 1976a; Molla y Sanchez, 1996b) y favorezca la confianza, el
compromiso y la coordinacion de sus miembros (Mohr y Sohi, 1995), lo que lleva a
Mohr y Nevin (1990) a manifestar que “/a comunicacion es el pegamento que mantiene

unido el canal de distribucion” (36).

La importancia de la comunicacion también es puesta de manifiesto en el caso de
las alianzas estratégicas y redes. Asi, en el ambito de las primeras Spekman y Sawhney
(1990) argumentan que la comunicacion abierta y honesta de informacion relevante
lleva a la resolucion constructiva del conflicto por lo que, en la linea de lo indicado por
Mohr y Nevin (1990), Bowersox (1990) considera que el intercambio de informacioén

mantiene unidas a las alianzas.

En la literatura encontramos un cierto consenso en que el intercambio de
informacion lleva a la coordinacion de la relacion (Guiltinan et al., 1980; Frazier et al.,
1988; Anderson y Weitz, 1992; Mohr y Sohi, 1995), por lo que en el modelo que
proponemos y siguiendo a Robicheaux y Coleman (1994), Dahlstrom et al. (1996) y
Hernéndez (1996) la consideramos, junto a los mecanismos de control y la cooperacion,

como un componente de los procesos que permiten la coordinacion de la relacion.
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3.3.2.- Conceptuacion

La comunicacion consiste en un flujo de informacién entre dos organizaciones
(Bowersox y Morash, 1989) y ha sido descrita por Mohr y Nevin (1990) como el
proceso por el que se transfiere informacidon persuasiva, se fomenta la toma de
decisiones participativa, se coordinan los programas de acciéon y se potencia la
confianza, el compromiso y la lealtad hacia la relacion. De forma similar, para Anderson
y Narus (1984, 1990) la comunicacion implica compartir informacion significativa y en

el momento oportuno de manera formal o informal entre las partes.

Sin embargo, hay que tener muy en cuenta que la informacion, si bien es un factor
fundamental para generar valor en el canal de distribucion, también ofrece un peligro
potencial si no estd lo suficientemente salvaguardada por las caracteristicas de la
relacion (Carlin et al., 1994). De esta forma, la estructura relacional no s6lo es causa,
sino también efecto del traspaso de informacion, por lo que para autores como Hallén
et al. (1990), la informacién junto con la adaptacion son las dos variables bésicas que

describen los procesos que se desarrollan en una relacion.

De aqui que el intercambio de informacion sea una de las normas relacionales
establecidas por Macneil (1980) e incluida por Noordewier et al. (1990) en lo que
denominan “sindrome relacional”. Aunque la transmision de informacién se produce
en cualquier tipo de relacion de intercambio, sin embargo, la cantidad y sobre todo la
calidad de dicha informacién serda mayor conforme nos alejamos de los intercambios
transaccionales y nos acercamos a los relacionales. En este sentido, el intercambio de
informacion como uno de los componente del proceso de interaccion descrito por
HAkansson (1982) y en concreto, su contenido, la amplitud y profundidad, asi como los
medios utilizados —personales o impersonales— constituyen un aspecto importante para

la construccion de una relacion duradera.

El intercambio de informacion también es considerado como una estrategia de
influencia no coercitiva (Frazier y Rody, 1991) o indirecta basada en alterar las
percepciones (Frazier y Summers, 1984). Para ello, el personal de la firma fuente lleva
a cabo discusiones sobre aspectos de los negocios y los procedimientos operativos para

alterar la percepcion general de la firma objetivo sobre los comportamientos deseados.

Al considerar la cooperativa de segundo grado como una empresa donadora de
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ordenes para coordinar los recursos, actividades y actores de la relacion que mantiene
con las de primer grado, a los efectos de nuestro trabajo y siguiendo a Mohr y Nevin
(1990) definimos la comunicacidon como “el flujo de informacion de la cooperativa de

segundo grado hacia la de primero”.

3.3.3- Dimensiones

Mohr y Sohi (1995) manifiestan que la comunicacidn ha sido analizada bajo dos
enfoques. Asi, algunas investigaciones se han centrado en su evaluacion (Anderson y
Narus, 1984, 1990; Morgan y Hunt, 1994), considerdndola como un constructo
unidimensional, mientras que otras han estudiado el flujo de informacién entre los
miembros del canal (Mohr y Nevin, 1990), teniendo en cuenta su caracter

multidimensional.

Mas concretamente, Anderson y Narus (1990) se centran en la eficacia de la
comunicacion —relevancia y oportunidad en el tiempo— mas que en la cantidad, y
Morgan y Hunt (1994) se refieren a la calidad de la comunicacion como aquella que es

relevante, oportuna y fidedigna.

De otro lado, Mohr y Nevin (1990) consideran cuatro dimensiones en el proceso
de comunicacion: 1) la frecuencia; 2) la direccion; 3) la modalidad o método utilizado
para transmitir la informacion; y 4) el contenido de la comunicacion. La frecuencia se
refiere a la cantidad de contactos entre las partes, y la direccion al sentido en que fluye
la informacion, pudiendo ser en un sentido —unidireccional- o en ambos
—bidireccional—. Respecto al método, estos autores distinguen entre comunicacion
formal cuando se realiza de forma estructurada y regularizada, e informal cuando se
lleva a cabo de manera espontanea. Por ultimo, en cuanto al contenido, diferencia entre
comunicacion directa, si a través de ella la empresa focal intenta cambiar el
comportamiento de la empresa objetivo indicandole las acciones que debe realizar, e
indirecta, si pretende cambiar las actitudes respecto al comportamiento deseado, pero

sin especificar las acciones de forma directa.

De la combinacion de estas dimensiones surgen dos estrategias de comunicacion:
la colaborativa, caracterizada por una alta frecuencia, un flujo més bidireccional, un
modo informal y contenido indirecto, frente a la autdbnoma que presenta baja frecuencia,

mas flujo unidireccional, un modo formal y contenido directo. En la tabla 3.5. aparecen
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las diferentes facetas que presenta la comunicacion segun las condiciones del canal. De
ella se desprende que la estrategia de comunicacion colaborativa es mas probable en
estructuras relacionales presididas por un clima de confianza y equilibrio de poder,

mientras que la autbnoma viene propiciada por estructuras de mercado, escasa confianza

y desequilibrio de poder.

TABLA 3.5
RELACION ENTRE LAS CONDICIONES DEL CANAL Y LAS FACETAS DE LA
COMUNICACION
Condiciones Dimensiones de la comunicacién

Frecuencia Direccion Contenido Modalidad
Estructura
_Relacional . Alta . Mas bidireccional . Mas indirecto . Mas informal
. Mercado . Baja . Menos bidireccional . Mas directo . Mas formal
Clima
. Soportable . Alta . Mas bidireccional . Mas indirecto . Mas informal
. Insoportable . Baja . Menos bidireccional . Mas directo . Mas formal
Poder
. Simétrico . Alta . Mas bidireccional . Mas indirecto . Mas informal
. Asimétrico . Baja . Menos bidireccional . Mas directo . Mas formal

Fuente: Mohr y Nevin (1990).

A partir de estas dimensiones, Mohr y Nevin (1990) proponen un modelo
contingente de comunicacion en el que plantean la nocion de estrategia de comunicacion
como un moderador entre las condiciones del canal y los resultados. Dadas unas
determinadas caracteristicas del canal —estructura, clima y poder—, el empleo de las
estrategias de comunicacion adecuadas conducira a unos resultados de tipo cualitativo
—coordinacion, satisfaccion y compromiso— que, a su vez, influirdn en los resultados de

tipo cuantitativo —desempeno— (figura 4.1).

Por otro lado, Mohr y Sohi (1995) desarrollan y contrastan un modelo que integra
los dos enfoques de estudio de la comunicacion y relaciona las siguientes dimensiones:
1) las normas de intercambio de informacion, entendidas como expectativas de ambas
partes de la relacion de proporcionar informacion importante a la otra (Heide y John,
1992; Noordewier et al., 1990); 2) la frecuencia; 3) la bidireccionalidad; 4) la
formalidad; 5) la distorsion o grado en que el significado del mensaje es modificado por
el emisor o una parte no transmite un mensaje a la otra; 6) la calidad de la
comunicacion, entendiendo por tal aquella que es completa, creible, precisa, a tiempo
y adecuada; y 7) la satisfaccion con la comunicacion, referida al afecto general de una

parte en relacion a la comunicacion con otra.
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FIGURA 4.1
MODELO DE COMUNICACION EN EL CANAL
Condiciones del
canal
- Estructura
- Clima
- Poder
Resultados
cualitativos Resultados
» - Coordinacion —> Cuantitativos
- Satisfaccion - Desempefio
Estrategias de - Compromiso
comunicacion
- Frecuencia
- Direccion
- Modalidad
- Contenido

Fuente: Mohr y Nevin (1990).

En cuanto a las relaciones entre las dimensiones sefialan que: 1) la existencia de
normas de intercambio de informacion conducen a una mayor frecuencia,
bidireccionalidad e informalidad del flujo de comunicacion; 2) una mayor frecuencia,
bidireccionalidad y formalidad conllevan una mayor calidad de la informacion; 3) la
formalidad lleva a una menor distorsiéon de la comunicacion; y 4) la calidad de la

comunicacion lleva a una mayor satisfaccion con la comunicacion.

Tras definir la comunicacion como “el flujo de informacion de la cooperativa de
segundo grado hacia la de primero”, y por lo tanto determinar su caracter
unidireccional, consideramos que ésta viene caracterizada por las dimensiones de
frecuencia, modalidad —formal o informal— y contenido —directa o indirecta— ya
establecidas por Mohr y Nevin (1990).

Una vez conceptuados y establecidas las dimensiones de los componentes de los

procesos de las relaciones, pasamos a analizar la atmosfera de la relacion.

4.- ATMOSFERA DE LA RELACION

En la literatura aparecen bastantes referencias a los aspectos sociales o

sentimientos de las relaciones que conducen al éxito de las mismas. Asi, encontramos
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términos como “atmosfera” (HAkansson, 1982), “clima” (Reve y Stern, 1986; Anderson
et al., 1987; Mohr y Nevin, 1990) o “calidad” (Crosby et al., 1990) que comprenden
distintas dimensiones que se corresponden con las percepciones, las actitudes y los

comportamientos (tabla 3.6).

TABLA 3.6
DIMENSIONES DE LA ATMOSFERA DE LA RELACION
Autor Denominacion Dimensiones
HAkansson (1982) Atmésfera . Poder/dependenma . Conflicto/cooperacion . Proximidad
. Expectativas
. . Compatibilidad de objetivos . Consenso en el dominio

Reve y Stern (1986) Clima . Evaluacion del cumplimiento . Normas de intercambio
Anderson et al. (1987) Clima . Confianza . Compatibilidad de objetivos

Dwyer y Oh (1987) Calidad . Confianza . Satisfaccion . Minimo oportunismo

Leonidou (1989) Atmosfera . Poder . Conflicto . Cooperacién

Crosby et al. (1990) Calidad . Confianza . Satisfaccion

Mohr y Nevin (1990) Clima . Confianza . Apoyo mutuo

Hallén y Sandstrom Atmésfera . Poder . Cooperacion . Confianza/oportunismo

(1991) . Entendimiento . Proximidad . Compromiso
Moorman et al. (1992) Calidad . Confianza
Johnson et al. (1993a) Calidad . Satisfaccion . Cooperacion . Estabilidad de la relacion
Wray et al. (1994) Calidad . (?onﬁanza . Conflicto . Satisfaccion . Orientacion al
cliente
. . Bajo nivel de conflicto . Confianza . Compromiso
Kumar et al. (1995a) Calidad . Expectativas de continuidad . Predisposicion a invertir
Johnson (1999) Calidad . Confianza . Justicia

Fuente: Elaboracion propia.

Por nuestra parte, coincidimos con Hallén y Sandstrém (1991) en considerar la
atmosfera como los sentimientos y actitudes que presiden las relaciones. Ademas, los
autores la equiparan a normas que gobiernan las relaciones y sefialan su relacion con los
aspectos estructurales y de proceso. En cuanto a sus dimensiones, en congruencia con
la conceptuacion realizada, consideramos: 1) la confianza que la cooperativa de primer
grado tiene en la de segundo y la justicia que la cooperativa de primer grado percibe en
la relacion; y 2) el compromiso de la cooperativa de primer grado con la relacién que
mantiene con la de segundo. Pasamos a continuacion a realizar un analisis detallado de

cada una de ellas.

4.1.- Confianza

4.1.1.- Importancia

La confianza es la variable mas aceptada universalmente como base para cualquier

interaccion o intercambio humano (Gundlach y Murphy, 1993) y, por tanto, para el
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establecimiento, mantenimiento y desarrollo de las relaciones (Webster, 1992; Grénroos,
1994). Es uno de los componentes de las fases de exploracion y expansion de las
relaciones identificadas en el modelo de Dwyer et al. (1987), jugando un papel
fundamental en las etapas iniciales de la relacién —seleccion/eleccion— puesto que se
elegiran aquellas alternativas que presenten alguna evidencia de ser dignas de confianza
(Andaleeb, 1992). Ademas, es considerada como el elemento més importante que
caracteriza una buena relacion (Han et al., 1993), uno de los factores clave para el éxito
de la misma (Anderson y Narus, 1990; Anderson y Weitz, 1990; Dwyer y Oh, 1987;
Morgan y Hunt, 1994) e, incluso, una fuente de ventajas competitivas (Barney y Hansen,
1994).

Para Aulakh et al. (1996) la literatura identifica tres grandes consecuencias de la
confianza en las relaciones interorganizacionales. En primer lugar, disminuye el
comportamiento oportunista y fomenta la cooperacion, ya que las empresas renuncian a
las ganancias individuales a corto plazo en favor de los beneficios a largo plazo de
mantener la relacion. En segundo lugar, tiene implicaciones positivas en los resultados de
las empresas en el mercado y en la eficiencia. Por ultimo, es considerada como un sustituto
del gobierno basado en la jerarquia, cuando el control basado en la propiedad resulta

inviable desde el punto de vista econdomico o estratégico.

También es considerada como un vinculo normativo que guia las relaciones, lleva
a comportamientos coordinados (Clopton, 1984; Gundlach y Murphy, 1993) y reduce los
costes del intercambio (Williamson, 1975). Asimismo, puede ser un sustituto o
complemento de los contratos legales (Dwyer et al., 1987; Gulati, 1995), en la medida en
que puede actuar como un mecanismo de control (Bradach y Eccles, 1989; Gulati, 1995;
Mayer et al., 1995), disminuye el comportamiento oportunista (Bradach y Eccles, 1989)
y, por tanto, la necesidad de establecer mecanismos formales de control que faciliten la
coordinacion (Achrol et al., 1990; Achrol, 1997).

En este sentido, McAllister (1995) sugiere que, bajo las condiciones de
incertidumbre y complejidad, los ajustes y las acciones de coordinacion necesarias solo

son posibles cuando hay una confianza mutua.

4.1.2.- Conceptuacion

La importancia e interés por este constructo contrasta con la falta de consenso en
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cuanto al mismo, de forma que los trabajos realizados revelan una serie de problemas
relacionados con su definicion, nivel de analisis, e incluso confusion del término con otros
conceptos —cooperacion, confidencia y previsibilidad—, con sus resultados y sus
antecedentes (Mayer et al.,1995).

Por tratarse de una caracteristica de gran importancia en las relaciones sociales
(Andaleeb, 1992; Hosmer, 1995) se le ha prestado gran atencion desde la psicologia y
la sociologia en el &mbito de las relaciones personales (Frost et al., 1978; Larzelere y
Huston, 1980; Rempel et al., 1985) y posteriormente desde la economia y el marketing.
Desde esta ultima disciplina se ha estudiado en el contexto de los servicios (Crosby et
al., 1990; Moorman et al., 1992, 1993), en el andlisis de las relaciones
interorganizacionales (Schurr y Ozanne,1985; Anderson y Weitz, 1989; Moorman et al.,
1992), en el ambito de la lealtad del consumidor hacia la marca (Hess, 1995) y muy
recientemente en las relaciones entre los minoristas y los consumidores finales (Sanchez
et al., 1999).

Este interés que la confianza ha despertado entre los investigadores de distintos
ambitos hace que contemos con definiciones no del todo coincidentes (tabla 3.7), hasta
el punto de que Hosmer (1995) considera que nunca ha sido conceptuada con precision.
Con la finalidad de ofrecer una definiciéon que contemple y aune las aportaciones
realizadas desde distintas disciplinas, Hosmer (1995) lleva a cabo una revision profunda
de los trabajos realizados para finalmente, conceptuar la confianza como: “/a
expectativa de una persona, grupo o empresa acerca de un comportamiento éticamente
Jjustificable de la otra parte, persona, grupo o empresa en un esfuerzo conjunto o

intercambio economico ’(393).

A pesar del esfuerzo y entusiasmo de Hosmer por dar una definicidon precisa,
pensamos que la misma es confusa, con un fuerte componente ético y de dificil
compresion en las relaciones interorganizacionales. Més acertada nos parece la siguiente
definicion aportada por Blomqvist (1997) en el &mbito de los negocios, a partir del
estudio del concepto desde la perspectiva de la psicologia social, la filosofia, la
economia, el derecho contractual y el marketing: “expectativas de una parte sobre la

competencia y buena voluntad de otra” (282).



Capitulo 3: Caracteristicas, antecedentes y consecuencias de las relaciones entre las cooperativas ......

- Pag . 106 -

TABLA 3.7

DEFINICIONES DE CONFIANZA EN EL AMBITO DE LAS RELACIONES

INTERORGANIZACIONALES

Autor Definicion
Schurr y Ozanne Creencia de que la palabra o promesa de una parte es de fiar y que ésta
(1985) cumplira sus obligaciones en una relacion de intercambio.
Driscoll (1987) Creenci'a d@ que l?.s dec.isiones' de una parte producirdn resultados favorables
a otra sin ejercer ésta ninguna influencia o control.
Dwyer y Oh (1987) Expecta}tiva de una I?arte de que otra desezjl’la coordinacion, cumplira sus
obligaciones y pondra de su parte en la relacion.
Anderson y Weitz Creencia de una parte de que sus necesidades seran satisfechas por las acciones
(1989) llevadas a cabo por la otra parte.
Bradach y Eccles Expectativa de que un socio del intercambio no se comportard de forma
(1989) oportunista.

Anderson y Narus
(1990)

Creencia de una empresa de que la otra parte con la que se relaciona llevard a
cabo acciones que conduciran a resultados positivos para ella y no realizara
acciones inesperadas que pueden implicar resultados negativos.

Moorman et al. (1992)

Disposicion de fiarse de la parte del intercambio considerada digna de
confianza.

Scheer y Stern (1992)

Creencia de una parte de que el socio es de fiar en cuanto que cumplird sus
obligaciones futuras y se comportara de forma que atendera sus necesidades e
intereses a largo plazo.

Barney y Hansen

Seguridad mutua de que una parte del intercambio no explotard la

(1994) vulnerabilidad de la otra.
Creencia de que otra persona serd benevolente en cuanto a las intenciones que
Ganesan (1994) persigue, y creible en cuanto a la experiencia requerida para desempefiar una
actividad.

Morgan y Hunt (1994) | Existe confianza cuando una parte confia en la fiabilidad e integridad de la otra.
Andaleeb (1995) Creencia de una part.e.de que el,otro miembro de la relacion es de fiar para

lograr resultados positivos para ¢l y no generar resultados negativos.
Expectativa de una persona, grupo o empresa acerca de un comportamiento
Hosmer (1995) éticamente justificable de otra parte, persona, grupo o empresa en un esfuerzo

conjunto o intercambio econémico.

Kumar et al. (1995b)

Creencia de una empresa de que su socio es honesto y benevolente.

Mayer et al. (1995)

Disposicion de una parte a ser vulnerable a las acciones de otra en base a las
expectativas de que ésta realizard una accidon importante para la primera.

McAllister (1995)

Creencia de que una persona es digna de confiar y disposicion a actuar sobre
la base de las palabras, las acciones y las decisiones de la otra parte.

Wilson y Méller (1995)

Percepcion que tiene una parte de las habilidades, pericias y conocimientos, asi
como de los motivos e intenciones de la otra.

Geyskens et al. (1996)

Creencia de una empresa de que su socio es honesto y benevolente.

Doney y Cannon
(1997)

Percepcion de la credibilidad y benevolencia de la otra parte.

Blomgqvist (1997)

Expectativas de una parte de la competencia y buena voluntad de otra.

Fuente: Elaboracion propia.

Observamos que a pesar de la falta de consenso, en la mayoria de las definiciones

prevalece la idea de que la confianza de una parte —individuo u organizacién— hacia la
otra es una creencia, sentimiento o expectativa (Moorman et al., 1992; Ganesan, 1994)
acerca de las intenciones —actitudes— y habilidades (Wilson y Mdller, 1995) de la Gltima

para adoptar comportamientos que produzcan resultados positivos en la primera, o como
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indica Andaleeb (1992; 9) “actuar de tal forma que proporcione un grado razonable

de certidumbre de que sus objetivos seran alcanzados”.

Sin embargo, junto a la intencionalidad que parece ser la dimensién que se
desprende de la mayoria de las definiciones, autores como Ganessan (1994) y Hess
(1995) parecen apostar por la multidimensionalidad del constructo, como asi se

desprende de sus definiciones, aspecto este que pasamos a analizar.

4.1.3.- Dimensiones

Tampoco existe coincidencia entre los investigadores en cuanto a las dimensiones
de la confianza, de forma que para algunos es un constructo unidimensional (Anderson
y Narus, 1990; Anderson y Weitz, 1989; Moorman et al., 1993; Morgan y Hunt, 1994)
mientras otros consideran que presenta multiples dimensiones, no existiendo tampoco
acuerdo en cuanto a las mismas (Andaleeb, 1992; Kumar et al., 1995b; Mayer et al.,
1995).

Al objeto de aproximarnos a las dimensiones de la confianza a partir de la revision
de la literatura en el &mbito econdmico-empresarial y en el de las relaciones personales,
se pueden establecer dos categorias (tabla 3.8): 1) las relacionadas con la percepcion que
una parte tiene sobre las “intenciones” de la otra respecto a sus intereses; y 2) la
“fiabilidad” o percepcion que una parte tiene de la capacidad de la otra para realizar las
acciones que conduzcan al logro de sus objetivos. La primera categoria conecta con la
vertiente emocional de la confianza, por lo que parece tener mas peso en las relaciones
personales. En cambio, en las relaciones interorganizacionales, donde se persiguen
objetivos econdmicos, también es interesante la segunda componente, mas cognitiva y

objetiva, y conectada con la vertiente racional de la confianza.

En el 4mbito de las relaciones personales una persona es de confianza si adopta
un comportamiento altruista, que le lleva a buscar el bienestar y la satisfaccion del socio
y no a conseguir el beneficio propio (Frost et al., 1978). Frente a este caracter
unidimensional de la confianza basada en el altruismo, Larzelere y Huston (1990)
defienden su bidimensionalidad. Para ellos la honestidad y la benevolencia son las
caracteristicas que definen a un individuo como fiable, a la vez que permiten predecir
el futuro de la relacion. Un individuo es honesto cuando es sincero en sus palabras y

promesas, por lo que no tiene el propdsito de engafiar. De otro lado sera benevolente
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cuando manifieste su interés por conseguir el bienestar de otros individuos, ayudandoles

cuando lo requieren y no adoptando comportamientos oportunistas.

TABLA 3.8
DIMENSIONES DE LA CONFIANZA
Intenciones Fiabilidad
Autor (aspectos afectivos o ..
. (aspectos cognitivos)
emocionales)
Investigaciones en el Aambito de las relaciones personales
Frost et al. (1978) - Altruismo
- Benevolencia
Larzelere y Huston (1980) - Honestidad
- Comportamientos
Rempel et al. (1985) - Cualidades
- Motivos
Investigaciones en el Ambito de las relaciones interorganizacionales
Andaleeb (1992) - Motivos - Habilidad
Ganesan (1994) - Benevolencia - Credibilidad
- Benevolencia
Kumar et al. (1995a y 1995b) - Honestidad
- Benevolencia o
Mayer et al. (1995) - TIntegridad - Habilidad
McAllister (1995) - Componente afectiva - Componente cognitiva
- Benevolencia
Geyskens et al. (1996) - Honestidad
Blomgqvist (1997) - Benevolencia - Competencia
- Credibilidad
Doney y Cannon (1997) - Benevolencia

Fuente: Elaboracion propia.

Posteriormente Rempel et al. (1985) presentan un modelo teérico que, ademas de
establecer tres dimensiones de la confianza, muestra su caracter dinamico en el tiempo.
Sostienen que inicialmente la confianza se va formando a partir de comportamientos que
conducen a resultados positivos en la relacion pero, conforme avanza ésta, adquieren
una mayor importancia los motivos o intenciones que subyacen y guian a estos

comportamientos.

En el ambito de las relaciones interorganizacionales también nos encontramos con
posturas diferentes en cuanto a las caracteristicas o dimensiones del constructo. Asi,
Kumar et al. (1995a, 1995b), Geyskens et al. (1996) y Geyskens y Steenkamp (1996)
coinciden con Larzelere y Huston (1980) al establecer la honestidad y la benevolencia
como dimensiones. Apoyandose en los ultimos autores, Kumar et al. (1995a, 1995b)
definen la honestidad como la creencia de que el socio cumple con sus promesas y es
sincero, y la benevolencia como la creencia de que el socio esta interesado en el

bienestar de la empresa, aceptando modificaciones a corto plazo y no realizando
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acciones inesperadas que le afecten de forma negativa.

En cambio, Andaleeb (1992) sostiene que los motivos o intenciones por si solos
no permiten explicar de forma adecuada el concepto de confianza en el contexto de las
relaciones interorganizacionales, cuya naturaleza difiere de la adquirida en el &mbito de
las relaciones personales. Por ello, el estudio de la confianza en campos en los que
existe una dependencia de las partes para alcanzar determinados resultados, requiere
introducir ademas la habilidad del socio en la ejecucion de las funciones que tiene

asignadas.

Ganessan (1994) y Morgan y Hunt (1994) participan del sentir del autor anterior,
aunque con ligeros matices. Asi, para Morgan y Hunt (1994) las dimensiones de la
confianza son la fiabilidad —competencia— y la integridad —honestidad y benevolencia—.
Por su parte Ganessan (1994) considera que la confianza presenta dos dimensiones: 1)
la credibilidad o creencia de una parte de que la otra tiene la habilidad necesaria para
desarrollar sus funciones de forma eficaz y fiable; y 2) la benevolencia o creencia de una
parte de que la otra tiene intenciones y motivos beneficiosos para ella, aunque puedan

aparecer circunstancias no contempladas en el compromiso establecido entre ambas.

En relacion a la importancia relativa de las dos dimensiones
—intenciones/habilidad—, Andaleeb (1992) sostiene que varia en funcién del contexto
del intercambio. Combinando ambos nos encontramos con cuatro categorias o niveles
de confianza que forman un continuo y que afectan a la calidad de la relacién. En un
extremo tenemos el maximo nivel, que se corresponde con la “confianza vinculante”
—intenciones y habilidad positivos—, conlleva comportamientos coordinados, seguridad,
elevado compromiso, bajo nivel de conflicto y, por lo tanto, una alta calidad de la
relacion. En el otro extremo estd la “desconfianza” —intenciones y habilidad negativos—
o creencia de que las acciones de la otra parte no llevaran a resultados positivos, por lo

que la consecuencia sera la disolucion de la relacion.

Las categorias intermedias se corresponden con la “confianza prometedora”
—intenciones positivas y habilidades negativas— caracterizada por su bajo nivel de
compromiso, pero que puede aumentar si el socio demuestra una mayor habilidad para
conseguir los resultados esperados. En esta situacion se realizan transacciones simples
que requieren un bajo nivel de confianza y la relacién puede evolucionar lentamente

conforme las partes generan confianza. Por ultimo la cuarta categoria se denomina
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“confianza inestable” —intenciones negativas y habilidad positiva—, y la relacion se
caracteriza por el comportamiento oportunista, unos niveles de conflicto elevados y

donde las obligaciones contractuales sustituyen la confianza por el control.

Por ultimo, conviene sefialar el caracter dinamico de la confianza a lo largo del
ciclo de vida de la relacion, la importancia que sus diferentes dimensiones adquieren a
lo largo del mismo (Meyer et al., 1995), la influencia de éstas en la calidad de la relacion
(Andaleeb, 1992), y su caracter interactivo fundado en unos antecedentes y unos
resultados que, a su vez, son influidos e influyen en la misma. En concreto, y siguiendo
a Meyer et al. (1995) y Rempel et al. (1998), cabe pensar que las percepciones para
generar confianza a lo largo del ciclo de la relacion van desde la fiabilidad a la

integridad y, por ultimo, a la benevolencia.

Después de una profunda reflexion sobre los andlisis expuestos anteriormente, y
a tenor del propoésito de nuestro trabajo, adoptamos como definicion de confianza: “la
percepcion de la cooperativa de primer grado de que las intenciones y las competencias
de la cooperativa de segundo grado a la que pertenece, le llevara a adoptar

comportamientos que le permitiran conseguir los resultados previstos”.

Asimismo, consideramos que presenta tres dimensiones: 1) una mas cognitiva:
fiabilidad o “percepcion de la cooperativa de primer grado de que la de segundo tiene
la capacidad necesaria para realizar determinadas actividades”; y dos motivacionales:
2) la integridad o “percepcion de la cooperativa de primer grado de que las intenciones
de la de segundo son sinceras y le reportaran resultados positivos; y 3) la benevolencia
0 “percepcion de la cooperativa de primer grado de que la de segundo le ayudara en
el futuro incluso en circunstancias no previstas y aunque ello no le reporte beneficio

alguno —altruismo y buena voluntad”—.

4.2.- Compromiso

4.2.1.- Importancia

Tanto los investigadores como los directores de marketing han identificado el
compromiso de las partes que participan en el intercambio como un factor clave para el
¢éxito de las relaciones y para conseguir importantes beneficios (Morgan y Hunt, 1994;
Geyskens y Steenkamp, 1995; Geyskens et al., 1996; Gundlach et al., 1995). Si
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anteriormente la confianza aparecia como un factor clave en el establecimiento de las
relaciones, el compromiso entre las partes es fundamental para su supervivencia futura
(Anderson y Narus, 1990; Wilson, 1995).

Su importancia es manifiesta en el marketing de servicios (Berry, 1995), en las
relaciones en los canales de distribucion y mercados industriales (Anderson y Weitz,
1992; Morgan y Hunt, 1994; Gundlach et al., 1995), en las alianzas estratégicas (Jorde
y Teece, 1989; Shamdasani y Sheth, 1995; Spekman y Celly, 1995) y redes (Cook y
Emerson, 1978; Ford, 1990a; Achrol, 1991, 1997; Anderson et al., 1994; Holm et al.,
1996; Walker, 1997). Para Jorde y Teece (1989) las alianzas estratégicas se caracterizan
por el compromiso de los participantes para alcanzar un objetivo comun, y Ford (1990a)
sostiene que el compromiso es una actitud que conlleva hacer inversiones, incluso antes

de iniciar los negocios.

4.2.2.- Conceptuacion

El compromiso ha sido considerado en la literatura de varias formas, incluyendo
las siguientes acepciones: 1) el deseo de continuar la relacion (Anderson y Weitz, 1992;
Scheer y Stern, 1992; Morgan y Hunt, 1994; Gundlach et al., 1995; Kumar et al., 1995a,
1995b); 2) la voluntad de hacer sacrificios a corto plazo (Anderson y Weitz, 1992); 3)
la disposicion a invertir en la relacion (Kumar et al., 1995a y 1995b); 4) el sentido de
identificacion y afecto (Morgan y Hunt, 1994; Brown et al., 1995; Kumar et al., 1995a
y 1995b); 5) la realizacion de inversiones idiosincraticas (Gundlach et al., 1995); 6) la
internalizacion de las normas y valores de la otra parte (Brow et al., 1995); y 7)

conformidad con los deseos de la otra parte (Brown et al., 1995).

Sin embargo, el nivel de consenso en torno a su naturaleza es mayor que en el
caso de la confianza, en la medida en que la mayoria de las definiciones vertidas sobre
el mismo expresan la intencidon de las partes por mantener la relacion y realizar
esfuerzos para ello (tabla 3.9). Asi, para Dwyer et al. (1987) es la fase de la relacion
donde los vinculos son mayores, ya que las partes realizan promesas e inversiones para

continuarla, lo que connota solidaridad y cohesion.
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TABLA 3.9
DEFINICIONES DE COMPROMISO
Autor Definicion
Dwyer et al. (1987) | Promesa de los socios -explicita o implicita- de continuar la relacion.
Deseo y propdsito de los participantes de aportar energia y lealtad a una
Achrol et al. (1990) | organizacion, por estar vinculado afectivamente a sus objetivos y valores, y
para sostener el bienestar de la relacion.
Moorman et al. (1992) | Voluntad de resistir para continuar una relacion que es valorada.
Anderson y Weitz La disposicion a desarrollar una relacion estable, la voluntad de hacer
(1992) sacrificios a corto plazo para mantenerla, y la confianza en su estabilidad.
Scherr y Stern (1992) | Intencion de una parte de continuar la relacion.
Morgan y Hunt (1994) Cree':ncia de que una relacion con otro es tan importante que merece la pena
realizar esfuerzos en mantenerla .
Kumar et al. (1995a, | Definen el compromiso afectivo como el deseo de mantener la relacion debido
1995b) al vinculo afectivo y a la identificacion con la otra parte.
Compromiso afectivo: deseo de mantener la relacion debido al vinculo afectivo
Geyskens y Steenkamp | y a la identificacion con la otra parte.
(1995) Compromiso calculado: necesidad de mantener la relacion debido a las barreras
de terminar o cambiar la relacion o a la falta de alternativas.
Wilson (1995) Deseo de mantener la relacion y de trabajar para asegurar su continuidad.
El deseo de desarrollar una relacion estable, la voluntad de hacer sacrificios a
Gundlach et al. (1995) . o
corto plazo para mantener la relacion, y la confianza en su estabilidad.
Shamdasani y Sheth | Promesas de los socios de la alianza de realizar ciertas acciones que facilitaran
(1995) el logro de sus objetivos.
Mohr et al. (1996) Voluntad de mantener la relacion.
Kim y Frazier (1997) | Grado de vinculacion entre las partes.

Fuente: Elaboracion propia.

En el ambito de las relaciones interorganizacionales, Moorman et al. (1992)

enfatizan que el compromiso, ademas de expresar un deseo por mantener la relacion,
refleja una valoracion positiva de ella, pues las personas no se comprometen con algo
que no valoran. El mismo sentimiento lleva a Morgan y Hunt (1994) a definirlo como
“la creencia de una parte de que la relacion con otra es tan importante que merece la

pena realizar el maximo esfuerzo en mantenerla” (23).

Por otro lado, Andaleeb (1996) sostiene que las expectativas de continuidad y el
deseo de mantener la relacion son importantes aspectos del compromiso. En el mismo
sentido, Anderson y Weitz (1992) consideran que la esencia del compromiso en las
relaciones personales e interorganizacionales es la estabilidad y el sacrifico y lo definen
como “el deseo de desarrollar una relacion estable, la voluntad de hacer sacrificios a
corto plazo para mantenerla, y la confianza en su estabilidad” (19). Los sacrificios
implicitos en el compromiso llevan a las partes a renunciar a los beneficios a corto plazo
por las mayores expectativas de ganancias en una relacion a largo plazo (Anderson y
Weitz, 1992; Dwyer et al., 1987).
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Para Anderson y Weitz (1992), un concepto esencial en el compromiso son las
promesas, que definen como "las acciones de los miembros del canal que demuestran
buena fe y les obligan en la relacion" (20). Estas promesas van mas alla de las simples
declaraciones de compromiso o de realizar acciones con buena fe, pues suponen llevar
a cabo acciones que les obligan. En concreto distinguen entre: inversiones
idiosincraticas y términos contractuales. Las inversiones idiosincraticas son inversiones
en una relacion que dificilmente se pueden utilizar en otra, por lo que pierden su valor
si aquella se disuelve. El grado de inversiones idiosincraticas varia de una relacion a
otra, pero en cualquier caso incentivan el mantenimiento de la relacion. En cuanto a los
términos contractuales, las partes a través de las cldusulas contractuales —un ejemplo
puede ser la exclusividad— realizan inversiones de caracter especifico que contribuyen
a salvaguardar el sistema, forzando a cada una de las partes a respetar dichos términos

en aras del beneficio propio.

En el mismo sentido Ford y Rosson (1990) sostienen que el compromiso es una
medida de la importancia de una relacion en términos de “duracion de la transaccion-
inversiones especificas” que las partes estan dispuestas a realizar en ella. Estas
inversiones pueden ser de desarrollo de nuevos productos, modificacion de las
condiciones de pago, inversion en capital humano, etc., y reflejan las adaptaciones
principales tanto formales como informales de las empresas a la relacion. Las
adaptaciones formales se concretan en los acuerdos contractuales, mientras que las
informales tienen como fin el de hacer frente a las necesidades de los socios ante

determinadas circunstancias imprevistas.

En el ambito de las alianzas estratégicas las promesas también se vinculan al
compromiso. Asi, Shamdasani y Sheth (1995) lo definen como “las promesas de los
socios de la alianza de realizar ciertas acciones que faciliten el logro de sus objetivos”
(9). Ademas, sostienen que la disponibilidad o voluntad de los socios para aportar
recursos o vencer barreras de entrada es un indicador de su grado de compromiso. De
este modo, cuanto mas comprometido esté el socio, mayor serd la posibilidad de que

invierta el tiempo y los recursos necesarios para alcanzar los objetivos de la alianza.

Por nuestra parte, definimos el compromiso como una actitud que lleva a apostar
por mantener la relacion a largo plazo, para lo cual las partes se muestran dispuestas a
realizar los esfuerzos necesarios. Por consiguiente, el nivel de compromiso mide la

intensidad o fuerza de la actitud de las partes a continuar la relacion en el futuro y a
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desarrollar las acciones que lo hagan posible. Por ello, en el &mbito de este trabajo,
definimos el compromiso de las cooperativas de primer grado con las de segundo como

“la intencion que tienen por mantener la relacion y realizar esfuerzos para ello”.

4.2.3.- Dimensiones

Aunque en la literatura encontramos algunos trabajos que conceptian el
compromiso como un constructo unidimensional (Anderson y Weitz, 1992; Morgan y
Hunt, 1994), sin embargo son mayoria los que lo consideran multidimensional (tabla
3.10). Asi, para Dwyer et al. (1987), el grado de compromiso entre las partes se
determina atendiendo a tres criterios: 1) los inputs o conjunto de recursos economicos,
emocionales y de comunicacién que aportan a la asociacion; 2) la duracion de la
relacion, de forma que las partes perciben los beneficios del intercambio y se muestran
dispuestas a realizar esfuerzos por mantenerla; y 3) la consistencia o niveles de inputs
que cada parte aporta en relacion a otras expectativas, de forma que, cuanto mayor sea

el nivel de fluctuacion de los inputs, menor serd la consistencia del compromiso entre

las partes.
TABLA 3.10
DIMENSIONES DEL. COMPROMISO
Autor Componente actitudinal Componente de comportamiento
- Nivel de input
Dwyer et al. (1987) - Duracién en el tiempo e de tnputs

- Consistencia de los inputs

- Actitud lacion a los input
Gundlach et al. (1995) |~ U@ eRICACiona oS MU~ +_ porictura de inputs -credibilidad-
- Actitud en relacion a la temporalidad

- Compromiso afectivo
Kumar et al. (1995b) - Expectativas de continuidad
- Disposicion a invertir

- Compromiso normativo
. Identificacion

Brown et al. (1995) . Internalizacion

- Compromiso instrumental
. Conformidad

Geyskens y Steenkamp - Afectivo
(1995) - Calculado

- Compromiso de continuar
Kim y Frazier (1997) | - Compromiso comportamental
- Compromiso afectivo

Fuente: Elaboracion propia.

Junto a los inputs y a la dimension temporal, otros autores realizan un analisis mas
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profundo e incluyen también una dimension de actitud. En concreto, Gundlach et al.
(1995) establecen las siguientes dimensiones: 1) una instrumental o estructural
relacionada con la credibilidad y proporcionalidad de los recursos comprometidos; 2)
una componente de actitud o intenciones de compromiso a largo plazo; y 3) una
dimension temporal, referida a la consistencia de los inputs y de las actitudes en la

relacion a lo largo del tiempo.

Al analizar estas dimensiones de forma mas detallada, se observa que la
dimension instrumental va mas alla de las simples promesas, pues implica adoptar
comportamientos concretos y realizar acciones calculadas. Estas acciones incluyen tanto
la inversion en activos especificos para la relacion como los términos contractuales a los
que se refieren (Anderson y Weitz, 1992). Ademas, las inversiones realizadas deben ser
creibles, es decir, deben tener la suficiente magnitud como para evitar los

comportamientos oportunistas.

Asimismo, la dimension actitud, contempla la intencién de las partes para
desarrollar y mantener la relacion a largo plazo, incluyendo aspectos tales como la
motivacion, la identificacion, la lealtad y las intenciones de comportamiento. Estas
ultimas se hacen operativas en la intencidn de las partes por realizar inversiones futuras
y permiten confiar en la estabilidad de la relacion, por lo que complementan a la

dimension anterior y anuncian la siguiente.

Por ultimo, la dimension temporal es fundamental para comprender la naturaleza
del compromiso, y se corresponde con el consenso que se desprende de la literatura en
el sentido de que implica un deseo o intencién por mantener una relacion a largo plazo
(Dwyer, et al., 1987; Moorman, et al., 1992; Morgan y Hunt, 1994). Esta expectativa de
continuar la relacion en el futuro es especialmente importante cuando el compromiso
estd asociado a la realizacion de inversiones especificas cuyo valor se perderia en caso

de ruptura de la relacion.

En definitiva, siguiendo a Kumar et al. (1995b) el compromiso de la cooperativa
de primer grado con la relacion lo valoramos a través de dos dimensiones: disposicion
a invertir y compromiso afectivo. La primera refleja “la voluntad de la cooperativa de
primer grado a involucrase en la relacion realizando inversiones y esfuerzos”, mientras
que la segunda muestra el deseo de continuar la relacion debido a “los vinculos afectivos

—objetivos y valores— de la cooperativa de primer grado con la de segundo”.
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4.3.- Justicia

La justicia no ha recibido un tratamiento tan amplio en la literatura de marketing
como los otros conceptos ya mencionados. Sin embargo, son varios los autores que
resaltan su importancia para el buen desarrollo de las relaciones en los canales de
distribucion (Frazier, 1983a; Frazier et al., 1988; Dwyer et al., 1987; Anderson y Weitz,
1989, 1992; Gundlach y Murphy, 1993; Johnson, 1999). Destaca sobre todos los
trabajos anteriores, el de Kumar et al. (1995a), en el que demuestran que la justicia

conduce a una mayor calidad de la relacién y a unos mayores deseos de continuarla.

En el ambito de las relaciones interorganizacionales, Gassenheimer et al. (1998)
también destacan la importancia de la justicia, argumentando que la interdependencia
economica y social de las partes, les lleva a negociar intercambios que les aseguren una
distribucion justa de los valores econémicos y sociales, de forma que les merezca la

pena continuar la relacion.

De la aplicacion de la Teoria del Intercambio Relacional (Macneil, 1980) al
ambito de las relaciones entre empresas, Kaufmann y Stern (1988) han encontrado que
la percepcion de justicia-injusticia respecto del comportamiento de la otra parte influye

de forma muy importante en los niveles de hostilidad hacia la relacion.

Asimismo, las normas relacionales propuestas por Mcneil (1980), entre las que se
encuentran la justicia de la relacion, pueden servir como mecanismo de proteccion frente
a los abusos derivados de la cesion del control (Heide y John, 1992). En este sentido,
Takala y Uusitalo (1996) resaltan la importancia que para las empresas tiene el
considerar sus relaciones desde un punto de vista ético, ya que cumplir con las normas
morales puede llevar a que se incrementen las percepciones de juego limpio entre las

partes, aumentando asi el grado de satisfaccion percibida.

Algunos autores se centran en los resultados de la relacion para definir la justicia
y establecer sus dimensiones (Frazier, 1983a; Michaels et al., 1986; Frazier et al., 1988).
De esta forma se refieren a la equidad como el grado en que el intercambio es
considerado justo e imparcial a partir de dos comparaciones. En primer lugar, si existe
0 no un equilibrio entre las ganancias conseguidas con la relacion y el nivel de inversion
en la misma, y en segundo lugar, si dicho equilibrio es similar para ambas partes de la

relacion.
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Por otro lado, Anderson y Weitz (1992) se centran en los procesos y se refieren
a la “reputacion por justicia” que adquieren las partes, basada en el juego limpio
(Anderson y Weitz, 1989) y que incrementa la confianza, el compromiso y el deseo de

continuidad de la otra.

Posteriormente, Kumar et al. (1995a) recogen las aportaciones anteriores y
distinguen dos dimensiones en la justicia. De un lado, la distributiva o de resultados, y
de otro, la de procedimiento o de proceso. La primera la definen como “/a percepcion
de una parte de la equidad de los resultados alcanzados en su relacion con otra” (55),
y la segunda como “la percepcion de una parte de la equidad de los procedimientos y

procesos utilizados en la relacion” (55).

En el caso que nos ocupa, la justicia la entendemos como “la percepcion o
sentimiento de la cooperativa de primer grado acerca de la equidad de la relacion que
mantiene con la de segundo grado y del trato que recibe de ésta”. Asimismo,
consideramos que este sentimiento de justicia de la cooperativa de primer grado presenta
dos dimensiones. En primer lugar, la justicia distributiva definida como la “percepcion
sobre la equidad de los resultados alcanzados en su relacion con la cooperativa de
segundo grado”. En segundo lugar, la justicia de procedimiento como “la percepcion
acerca de la equidad de los procedimientos y procesos utilizados por la cooperativa de

segundo grado”.

5.- ANTECEDENTES DE LAS RELACIONES

Una vez analizados los constructos que integran las caracteristicas de la relacion
en el modelo propuesto, en este epigrafe estudiamos las variables que en el mismo
hemos considerado como antecedentes internos: la dependencia y la frecuencia de las

interacciones.

5.1.- Dependencia

5.1.1.- Importancia

La dependencia es una de las caracteristicas mas importantes de las relaciones de
intercambio, tanto en los canales de distribucion (Heide y John, 1988; Frazier et al.,
1989; Sanchez, 1996b), como en las alianzas (Spekman y Sawhney, 1990; Anderson et



Capitulo 3: Caracteristicas, antecedentes y consecuencias de las relaciones entre las cooperativas ...... -Pag. 118 -

al., 1994) y en las redes de empresas (HAkansson y Johanson, 1990; Cravens y Piercy,
1994; Cook, 1997).

La existencia de dependencia entre los miembros de la relacion se deriva de la
division de las actividades para lograr las ventajas de la especializacion, lo que lleva a
la necesaria coordinacion intracanal para un mayor desempefio (McNeilly y Russ, 1992).
Ademas, en el ambito de los canales de distribucion es uno de los conceptos prioritarios
que hay que estudiar para conocer los fundamentos de una parte para influir en el

comportamiento de otra (Frazier et al.,1989).

5.1.2.- Conceptuacion

La investigacion pionera sobre la dependencia se debe a Emerson (1962), quien
argumenta que "la dependencia de A sobre B es directamente proporcional al grado en
que A necesita a B para conseguir sus objetivos, e inversamente proporcional a la
disponibilidad de relaciones alternativas" (32). Para este autor, la dependencia es una
condicion previa para la existencia de poder, de forma que “el poder de A sobre B es
igual a, y estd basado en, la dependencia de B sobre A” (33). En esta misma linea, para
Frazier (1983a; 158), la dependencia es “la necesidad que tiene una empresa de

mantener la relacion con otra para conseguir sus objetivos”.

Un aspecto a considerar es que el nivel de dependencia relevante, es decir, el que
determina en qué medida una parte puede influir y ser influida por la otra, es el que éstas
perciben, tanto de su propia dependencia como de la dependencia de la otra entidad.
Esta idea fue desarrollada por Anderson y Narus (1990) bajo el concepto de
“dependencia relativa”, que definen como “la diferencia percibida por una empresa

entre su propia dependencia y la de su compariera en una relacion de trabajo” (43).

Lo anterior lleva a Gundlach y Cadotte (1994) a referirse a la dependencia
reciproca como “interdependencia” de las partes, caracterizada por la magnitud y la
asimetria relativa. La magnitud es la suma de la dependencia de las partes que
intervienen en el intercambio, y la asimetria se refiere a la comparacion de los niveles
de dependencia, es decir, a la diferencia entre la dependencia de una empresa y la de

otra.
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5.1.3.- Dimensiones

A partir de una revision de las diversas aproximaciones publicadas sobre el
concepto, Frazier et al. (1989) concluyen que existen tres enfoques conceptuales para
el analisis de la dependencia en el canal de distribucion: 1) ventas y beneficios; 2)
desempefio de los papeles asignados; y 3) inversiones en activos especificos e

inversiones compensatorias.

Segun el enfoque de ventas y beneficios propuesto por El-Ansary y Stern (1972),
las ventas y beneficios son dos objetivos muy importantes para las organizaciones. Por
ello, la dependencia de A respecto a la B, sera mayor conforme aumenta el porcentaje

de ventas y beneficios que A obtiene de la relacion con B.

El enfoque del desempeio fue desarrollado por Frazier (1983b) y sostiene que A
estara mas motivada en mantener la relacion con B, cuanto mas alto sea el nivel de
desempefio de las funciones que B realiza y que favorecen a los objetivos de A. En
efecto, a medida que B realiza mejor las funciones que tiene encomendadas, A percibird
que B es mas importante para alcanzar sus objetivos, lo que originara un aumento de su

dependencia.

Por ultimo, el enfoque inversiones en activos especificos se debe a Heide y John
(1988) y establece que la dependencia de A respecto a B aumenta con las inversiones
especificas realizadas por A en la relacién, y disminuye con las inversiones
compensatorias de A que le protegen de posibles comportamientos oportunistas por
parte de B. Puesto que las inversiones especificas en la relacion son dificilmente
utilizables fuera de la misma por su elevada especializacion, la parte que las ha realizado

ve incrementada su dependencia.

Los tres enfoques comentados incorporan la dificultad de A para sustituir a B a
partir de la disponibilidad de otras alternativas y los costes de cambio. Asi, conforme
aumentan las ventas y los beneficios que una parte alcanza en la relacion y el desempeiio
de las funciones de la otra parte, aquella percibird que las alternativas son menos
atractivas. Por otra parte, la existencia de activos especificos incrementan la dificultad
para reemplazar al socio del intercambio, mientras que las inversiones compensatorias

la disminuyen.
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Puesto que estos tres enfoques tienen un caracter complementario, los mismos nos
ayudan a definir las dimensiones de la dependencia. En este sentido y en base a la Teoria
de la Dependencia de los Recursos, Pfeffer y Salancick (1978) consideran tres factores
generadores de dependencia: 1) el interés de los recursos de la empresa; 2) las escasas
alternativas existentes; y 3) la importancia de los resultados alcanzados. A partir de estas
aportaciones, Heide y John (1988) destacan tres dimensiones en la dependencia: 1) la
importancia y valor de los resultados obtenidos en la relacion (El-Ansary y Stern, 1972);
2) el nivel de resultados obtenidos de la relacion con una parte, en comparacion a los
que obtendria de la relacion con otra alternativa (Anderson y Narus, 1990); y 3) la

existencia de pocas alternativas disponibles (Etgar, 1976a; Brown et al., 1983).

A los efectos de nuestro trabajo, considerando el tipo de relacion con las
reservas logicas y necesarias, asumimos una cierta simetria de la dependencia, ya que
la cooperativa de segundo grado existe y alcanza las economias de escala necesarias para
permanecer en el tiempo en la medida en que mantenga relaciones con las de primero.
Ademéas, conforme la de primero comercializa un mayor porcentaje de sus ventas a
través de la de segundo y, por lo tanto, aumenta su dependencia respecto a ella, ésta
también verd incrementada su dependencia respecto a la de primero, puesto que le

resultard mas dificil sustituir el aprovisionamiento de ésta

Realizada esta precision, definimos la dependencia de la cooperativas de primer
grado respecto a la de segundo como “/a necesidad que tiene de mantener la relacion
para alcanzar sus objetivos”. Asimismo, consideramos que viene definida por las
dimensiones establecidas por Heide y John (1988): 1) importancia y valor de los
resultados que la cooperativa de primer grado obtiene de su relacion con la de segundo;
2) los resultados que obtiene en su relacion con la cooperativa de segundo grado en
comparacion con los que obtendria con otras alternativas; y 3) la existencia de otras

alternativas disponibles diferentes a la cooperativa de segundo grado.

5.2.- Frecuencia de las interacciones

La frecuencia de las interacciones puede ser analizada desde las perspectivas que
nos ofrecen la Teoria de los Costes de Transaccion (Williamson, 1975), la Teoria del
Intercambio Relacional (Macneil, 1980) y la Teoria de las Relaciones Interpersonales
(Thibaut y Kelly, 1959).
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La frecuencia de las transacciones juega un papel central en la Teoria de los
Costes de Transaccion puesto que permite recuperar los costes asociados a la creacion
de las estructuras de gobierno necesarias. Ademads, la presencia de transacciones

frecuentes justificaria la inversion en activos especificos (Williamson, 1985).

A este respecto, Williamson (1979) teoriza sobre la influencia de la frecuencia con
que se llevan a cabo las transacciones y la estructura contractual de la relacién para
distintos niveles de especificidad de los activos (tabla 3.11). Sin embargo, los trabajos
empiricos no han confirmado el efecto de la frecuencia sobre el modo de gobierno
(Rindfleisch y Heide, 1997).

TABLA 3.11
ESTRUCTURA CONTRACTUAL A PARTIR DE LAS CARACTERISTICAS DE LOS

ACTIVOS Y LA FRECUENCIA DE LAS TRANSACCIONES

) Caracteristicas de los activos
Frecuencia - - -
No-especificos Mixtos | Especificos

QOcasional Estructura d d Estructura trilateral (contrato neo-clasico)

structura de mercado ; . :
. .. Estructura bilateral | Estructura internalizada
Continua (contrato clasico) -
(contrato relacional)

Fuente: Williamson (1979).

Pilling et al. (1994) infieren una relacion positiva entre la frecuencia y los costes
de transaccion. Un aumento del volumen del intercambio llevara a interacciones mas
frecuentes y, por lo tanto, aumentara el nivel de los costes de transaccion. Por ello, las
transacciones mas frecuentes son un incentivo para que las empresas recurran a

gobiernos jerarquicos (Williamson, 1985).

En el mismo sentido, Klein (1989) argumenta que la frecuencia con que se repiten
las transacciones incrementa los costes de administracion y direccion, por lo que se
hacen necesarios unos mecanismos de control verticales que los minimicen. De forma
empirica demuestra que una mayor frecuencia en las transacciones origina un mayor
grado de control vertical bajo la forma de una mayor centralizacion y formalizacion de

las relaciones.

Por su parte, Heide y Miner (1992) demuestran que la frecuencia en las entregas
tiene un efecto positivo en el nivel de cooperacion entre empresas que interactian,
verificando esta hipotesis para las cuatro dimensiones de la cooperacion que proponen:

flexibilidad, intercambio de informacion, resoluciéon conjunta de problemas y uso
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restringido de poder.

Desde el punto de vista de la Teoria del Intercambio Relacional (Macneil, 1980),
la frecuencia cobra importancia porque es uno de los principales elementos
diferenciadores del intercambio relacional frente a la transaccion discreta. Ademas de
la mayor frecuencia de las transacciones, también adquieren gran importancia las
relaciones personales y la comunicacion formal e informal, aspectos que son destacados
por la Teoria de las Relaciones Personales (Thibaut y Kelley, 1959) y el Enfoque de
Interaccion (HAkansson, 1982).

Bajo este ultimo enfoque, los intercambios de productos, de informacion y
sociales contribuyen a establecer relaciones a largo plazo. La conversion de esos
intercambios en algo rutinario puede hacer mas préxima la relacion, cercania que fue
incorporada en el estudio de las relaciones por HAkansson (1982), y que Sanchez (1995;
351) define como “la percepcion que una parte tienen acerca de la frecuencia de los
contactos personales con responsables de la otra parte”. De esta forma, las relaciones

con una mayor frecuencia de contactos son mas estrechas.

A partir de lo expuesto, consideramos dos dimensiones en la frecuencia de las
interacciones de las cooperativas de primer grado con las de segundo: una econdémica
y otra social. La dimension econdmica se refiere a la frecuencia con que la cooperativa
de primer grado comercializa sus productos a través de la de segundo. En cambio, la
dimension social se asocia con la frecuencia de los contactos personales entre ambas

empresas.

6.- CONSECUENCIAS DE LAS RELACIONES

Una vez analizados los constructos que hemos considerado como antecedentes
internos de la relacion, este epigrafe lo dedicamos a estudiar lo que en el modelo

denominamos consecuencias de las relaciones —resultados econdmicos y politicos—.

6.1.- Conceptuacion

En la literatura encontramos bastantes alusiones al éxito de las empresas como

consecuencia del establecimiento de relaciones duraderas. Asi, Christopher et al. (1994)
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sostienen que el marketing basado en el mantenimiento de relaciones a largo plazo con
los clientes conduce a importantes mejoras en los niveles de rentabilidad y en las
posiciones de mercado. En el mismo sentido, Leuthesser y Kohli (1995) manifiestan que
el comportamiento relacional es un importante complemento de la calidad de la oferta
que determina la satisfaccion del comprador y la cuota de mercado, lo que supone una

base empirica para la defensa del marketing de relaciones.

Por ello, y siguiendo con el marco de andlisis de las relaciones
interorganizacionales que proponemos, una vez conocidos los principales antecedentes
y las caracteristicas de las relaciones, es necesario examinar sus consecuencias. Asi, y
a pesar de las prescripciones de la Teoria de los Costes de Transaccion en el sentido de
que las empresas que adopten determinadas formas de gobierno tendran un desempefo
mayor, sin embargo, existen pocos trabajos empiricos que contrasten esta relacion
(Noordewier et al., 1990). En la misma linea, los trabajos que abordan las relaciones de
intercambio desde el paradigma organizacional también son criticados por centrarse
excesivamente en el comportamiento de las partes sin vincularlo con sus resultados
(Heide, 1994).

Por otro lado, los estudios empiricos que abordan las consecuencias de las
relaciones, lo hacen de forma parcial, centrdndose en aspectos concretos como el
desempefio —beneficios, ventas, cuota de mercado, etc.—, satisfaccion, continuidad y, en
menor medida, combinaciones de éstos (tabla 3.12). De los mismos se desprende la
mayor atencion prestada a los aspectos politicos, tales como la satisfaccion, frente a los

econdmicos recogidos por el desempefio.

Frazier (1983a), desde una perspectiva mas dinamica, distingue tres niveles de
resultados que se corresponden con cada una de las etapas de la relacion: 1) iniciacion
del proceso —nivel de acuerdo con el papel que desempefian ambas empresas, poder,
expectativas en cuanto a objetivos y nivel de motivacion—; 2) implementacion
—recompensas en forma de beneficios o pérdidas—; y 3) proceso de revision —nivel de
satisfaccion—. En este caso, los resultados econdmicos de la relacion medidos en la fase

de implementacion, anteceden a la satisfaccion, fruto del proceso de revision.
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TABLA 3.12.
TRABAJOS QUE TRATAN LAS CONSECUENCIAS DE LAS RELACIONES
Constructo Trabajos

Van de Ven y Walker, 1980; Sullivan y Peterson, 1982; Cheng, 1984; Reve y Stern,
1986; McNeilly y Russ, 1992; Brown et al., 1995; Dahlstrom y Nygaard, 1995;
Dahlstrom et al., 1996; Holm, 1996; Pelham y Wilson, 1996; Bello y Gilliand, 1997;
Iglesias y Trespalacios, 1997; Nielson, 1998; Siguaw et al., 1998.

Desempeiio

Hunt y Nevin, 1974; Driscoll, 1978; Wilkinson, 1979; Dwyer, 1980; Wilkinson, 1981;
Anderson y Narus, 1984, 1990; Michaels et al.., 1986; Dwyer y Oh, 1987; Leonidou,
1989; Keith et al., 1990; McNeilly y Russ, 1992; Scheer y Stern, 1992; Skinner et al.,
1992; Gassenheiner y Scandura, 1993; Johnson et al.,1993a; Mohr y Spekman, 1994;
Sanchez, 1995; Andaleeb, 1996; Mohr et al., 1996; Herndndez et al., 1998; Iglesias et
al., 1998.

Satisfaccion

Anderson y Weitz, 1989; Morgan y Hunt, 1994; Blodgett et al., 1997; Doney y Cannon,

Continuidad 1997,

Desempeiio y | Gaski y Nevin, 1985; Leuthesser y Kohli, 1995; Iglesias, 1996; Li y Dant, 1997; Mjoen
satisfaccion |y Tallman, 1997; Smith, 1997; Smith y Barclay, 1997.

Desempeiio y | Kumar et al., 1995a; Lusch y Brown, 1996; Chryssochoidis, 1999.
continuidad

Biong, 1993; Crosby et al., 1990; Johnson et al., 1993a; Ping, 1993, 1994; Ganesan,
1994; Shamdasani y Sheth, 1995; Birgelen et al., 1997; Ramsey y Sohi, 1997; Selnes,
1998; Swan et al., 1999.

Satisfaccion y
continuidad

Desempeiio, | Geyskens et al., 1998.
satisfaccion y
continuidad

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, Mohr y Nevin (1990) distinguen entre resultados cualitativos y
cuantitativos en el ambito de los canales de distribucion. Entre los primeros incluyen la
coordinacion, la satisfaccion y el compromiso, y consideran que anteceden a los
resultados cuantitativos que se concretan en el desempeino. Posteriormente Mohr y
Spekman (1994) miden el éxito de la relacion basdndose en un indicador econdémico

—volumen de ventas—, y otro politico —satisfaccion—.

Un enfoque mas integrador se observa en los trabajos teéricos de Robicheaux y
Coleman (1994) y Moller y Wilson (1995c¢), aunque no exista una total coincidencia en
cuanto a las consecuencias. Asi, Moller y Wilson (1995¢) consideran que los vinculos
—economicos, legales, técnicos, sociales, etc.— y el rendimiento —eficacia, eficiencia y
satisfaccion— son los resultados de la relacion. En cambio, para Robicheaux y Coleman
(1994) los resultados son de tipo politico —satisfaccion y deseos de continuar la

relacion— y economicos —eficiencia, eficacia, adaptacion e innovacion—.

Para los objetivos de nuestro trabajo, nos apoyamos en la clasificacion de

Robicheaux y Coleman (1994), adoptada también por Hernandez (1996), y que nos lleva
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a considerar que los resultados politicos estaran constituidos por la satisfaccion y el
deseo de continuar la relacion. En cuanto a los econdmicos, vendran recogidos por el
desempeiio, integrado por la eficacia —crecimiento de las ventas—, la eficiencia —gastos
y beneficios—, y otras medidas tales como la orientacion al mercado, el éxito en el

lanzamiento de nuevos productos, etc., que justificamos a continuacion.

Por otra parte, al establecer estas dimensiones para el desempefio, estamos
considerando tanto los resultados a corto plazo como a largo plazo, pues la importancia
de ambos asi lo aconseja, como pone de relieve Veliyath (1992; 87) al afirmar que “debe
mantenerse un equilibrio entre la efectividad necesaria para anticipar y preparar la

empresa para el futuro, y la eficiencia necesaria para competir en el presente”.

6.2.- Resultados econdmicos: desempeiio
6.2.1.- Conceptuacion

Aparecen una serie de conceptos que son considerados como aspectos positivos
en la evaluacion de la “bondad de las organizaciones”, tales como: la efectividad, el
desempeiio, la productividad, los resultados, la eficiencia y el éxito, definidos de forma
muy imprecisa y que se utilizan indistintamente (Shenhav et al., 1994). Estos autores
argumentan que a partir de la década de los ochenta el indice dominante en los trabajos

ha sido el desempenio.

Aunque este término aparece continuamente en la literatura, sin embargo, apenas
encontramos definiciones del mismo y las que existen no reflejan su auténtica
naturaleza, sobre todo, si tenemos en cuenta su caracter complejo y multidimensional
(Spriggs, 1994; Kumar et al., 1992). Una de las definiciones mas aceptadas corresponde
a Gaski y Nevin (1985) quienes, en el ambito de las relaciones, lo definen como “e/
grado en que la relacion de un proveedor con un comerciante contribuye a lograr los

objetivos del primero” (131).

Segun el diccionario de la Real Academia Espaiiola “desemperio” significa:
“actuar, trabajar, dedicarse a una actividad satisfactoriamente” o “accion de realizar
las funciones o acciones que corresponden a un empleo, ocupacion, profesion o papel,
con aptitud y eficacia”. Por ello, y a los efectos de nuestro trabajo, adoptamos un

significado extenso del término desempefio y lo utilizaremos como sinénimo de
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resultado en sentido amplio, incluyendo también los aspectos comportamentales. Asi,
y siguiendo a Gaski y Nevin (1995), lo definimos desde el punto de vista de la
cooperativa de primer grado como “el grado en que la relacion que mantiene con la

cooperativa de segundo grado contribuye a lograr sus propios objetivos”.

6.2.2.- Dimensiones

La medida del desempefio organizacional resulta bastante controvertida, siendo
uno de sus principales problemas la eleccion del criterio apropiado para su evaluacion.
Kumar et al. (1992) resaltan la falta de criterios para elegir las medidas de desempefio
mas adecuadas, sobre todo si tenemos en cuenta que ello puede llevar a conclusiones
erroneas. Asi, nos encontramos con trabajos que lo consideran como un constructo
unidimensional (Heide y John, 1988) o bidimensional (Gaski y Nevin, 1985), mientras
que otros lo consideran multidimensional y, o bien estudian cada dimension de forma
individual (Frazier, 1983a; Noordewier et al., 1990) o las combinan para construir un
indice de desempefio (Frazier et al., 1989; Bello y Guilliland, 1997).

A fin de determinar las dimensiones que configuran el constructo “desemperio”
en el ambito de las relaciones en el canal de distribucion, seguiremos la propuesta de
Quinn y Rohrbaugh (1983). Estos autores, para el contexto de las organizaciones,
proponen estudiar tres dimensiones principales. La primera de ellas es la de
flexibilidad/control, directamente relacionada con la estructura organizacional y que
mide como se fomenta la flexibilidad, la innovacion y la adaptacion a los cambios, en
relacion a la estabilidad, el orden y el control. La segunda dimensioén contrapone el
ambito interno —bienestar de los miembros de la organizacion— con el ambito externo
—centrado en la consecucion de la competitividad organizacional, mediante la
realizacion de las tareas necesarias y la obtencion de los recursos del entorno—. Por
ultimo, la tercera de las dimensiones se centra en la nocion medios/fines, prestando
atencion al proceso para el caso de los medios, y a los resultados obtenidos en el de los
fines. De la combinacion de estas dimensiones surgen cuatro modelos: 1) el modelo de
los objetivos racionales; 2) el modelo de las relaciones humanas; 3) el modelo del

proceso interno; y 4) el modelo de los sistemas abiertos.

Segun el modelo de los objetivos racionales la organizacion tiene como finalidad
el logro de la eficiencia y la productividad, utilizando como medios la planificacion y

el establecimiento de objetivos, adoptando una estructura basada en el control, y un
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enfoque externo. Atendiendo al modelo de las relaciones humanas la empresa persigue
el desarrollo de los recursos humanos a partir de su cohesion y moral, mediante una
estructura flexible y centrada en su &mbito interno. Seglin el modelo del proceso interno,
se pretende como objetivo la estabilidad y el control por medio de la gestion de la
informacion y la comunicacion, por lo que se adopta una orientacidon interna y una
estructura basada en el control. Por ultimo, el modelo de sistemas abiertos plantea como
objetivo de una organizacion el crecimiento y la obtencion de recursos del entorno a
partir de su disposicion al cambio, adoptando una estructura flexible y centrada en el

ambito externo.

Estos cuatro modelos han sido integrados por Kumar et al. (1992) en un esquema
que relaciona cada uno de ellos con cuatro imperativos funcionales que suponen la base
para lograr unos niveles adecuados de desempeiio en la relacion: 1) la consecucion de
objetivos; 2) el mantenimiento de un patrén de conducta; 3) la integracion; y 4) la
adaptacion. A partir de cada uno de estos cuatro imperativos, estos autores establecen
los objetivos perseguidos por la organizacion y los aspectos en los que la otra parte
contribuye al logro de los mismos (tabla 3.13). De esta forma, la valoracion de la
relacion se realizard a partir de la aportacion de la empresa socia al logro de los

objetivos derivados de cada uno de los cuatro imperativos funcionales.

Apoyandonos en estos modelos, desde el punto de vista de las cooperativas de
primer grado, que son las que evaltan la contribucion de la cooperativa de segundo
grado al logro de sus objetivos, adaptamos cada uno de dichos modelos, considerando
las siguientes dimensiones (tabla 3.13): 1) atendiendo al modelo del objetivo racional,
la cooperativa de primer grado valora la relacion con la de segundo en funcion de su
contribucion a las ventas —eficacia—, menores costes productivos y beneficios
—eficiciencia—; 2) segin el modelo del proceso interno, la cooperativa de primer grado
valora la relacion por su contribucion a su estabilidad, lo que va depender en gran
medida de la satisfaccion de sus socios de base; y 3) atendiendo al modelo de los
sistemas abiertos, la cooperativa de primer grado valora la relacion con la de segundo
por su contribucion al éxito en el lanzamiento de nuevos productos, al aprendizaje de
nuevos procesos, a la imagen y el prestigio y, especialmente, a la orientacion al mercado

como expresion de su adaptacion al entorno y a las necesidades de los clientes'.

1 .
No tenemos en cuenta el modelo de relaciones humanas para establecer los resultados
economicos, en la medida en que considera la competencia de la cooperativa de segundo grado para
desarrollar sus funciones, dimension ésta que forma parte de la confianza.
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Modelo de | Imperativo Objetivo Contribucion de la | Contribucion de la coop. de
resultados funcional perseguido otra parte segundo grado
- Contribucién a las Crecimiento de las ventas
Objetivo . Consecucién de . Productividad ventas ’ .
. L L a4 . Beneficios
racional objetivos . Eficiencia . Contribucion a los .
) . Menores costes productivos
beneficios
Desarrollo de . Mantenimiento : Aptmfd en el
. . Desarrollo de los desempeiio del rol
los recursos | de un patron de .
recursos humanos (competencia o
humanos conducta -
desempeiio)
Proceso Integracion - Estabilidad - Lealtad Satisfaccion de sus socios
interno ) & . Control . Conformidad )
. Crecimiento . Contribucion al . Aprendizaje de nuevos procesos
Sistemas . . Adaptacion crecimiento . Lanzamiento nuevos productos
. . Adaptacion Y o S
abiertos . Legitimacion . Adaptabilidad . Imagen y prestigio
externa . Satisfaccion del cliente . Orientacion al mercado

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kumar et al. (1992).

Por la importancia y novedad que tiene el concepto de orientacion al mercado,

tanto desde el punto de vista empresarial como académico, a continuacion pasamos a

desarrollarlo con mas profundidad.

6.2.3.- Orientacion al mercado

6.2.3.1.- Importancia

Como sefiala Day (1994a), existe un modesto pero creciente nimero de evidencias
empiricas que apoyan la hipdtesis de que la orientaciéon al mercado se asocia
positivamente con rendimientos superiores de las empresas (Desphandé et al., 1993;
Narver y Slater, 1990; Ruekert, 1992; Jaworski y Kohli, 1993; Slater y Narver, 1994;
Atuahene-Gima, 1995, 1996; Pelham y Wilson, 1996; Bhuian, 1998), por lo que se
considera un comportamiento que cada vez con mas frecuencia adoptan las empresas

para conseguir una ventaja competitiva (Liu, 1995).

En la misma linea, Tuominen y Moller (1996) sostienen que el concepto de
orientacion al mercado ha sido definido y empiricamente validado como un modo de
mejorar los resultados de los negocios, y Narver y Slater (1990) manifiestan que genera
el comportamiento necesario para la creacion de valor superior para el cliente, por lo que

permite alcanzar resultados superiores en los negocios.

Por ello, las empresas del sector agroalimentario necesitan orientarse al mercado

para mejorar sus resultados (Grunert et al., 1996, 1997). En este sentido, Fleming (1992)
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destaca la importancia de la orientacion al mercado como estrategia para abordar la
exportacion de productos frescos, mientras que Van Dijk y Mackel (1993) teorizan que,
araiz de los excedentes agrarios, las empresas agroalimentarias holandesas se orientaron
al mercado realizando innovaciones e introduciendo marcas, politicas que,
posteriormente, con el incremento de la competencia, también siguieron las cooperativas
agrarias. De esta forma, las cooperativas orientadas al mercado adoptan una perspectiva
a medio y largo plazo, averiguando el producto que exige el mercado, comunicandolo
a sus socios y restringiendo la libertad de éstos para cultivar solo aquellas calidades y
cantidades que demanda el mercado. Posteriormente, las empresas agrarias actiian de
forma coordinada con sus cooperativas para llevar a cabo la respuesta a las necesidades

del mercado mediante una oferta de valor para éste.

Sin embargo, apenas si encontramos trabajos en el sector agroalimentario que nos
permitan conocer tanto el grado de orientacion al mercado de sus empresas, como su
incidencia sobre el desempefio, correspondiendo muchos de ellos a investigadores
espafioles (Llonch, 1993; Calvo et al, 1996; Varela et al., 1996; Trespalacios et al.,
1997). Grunert et al. (1996) a partir de una revision de la literatura encuentran cuatro
trabajos, pero que tan solo analizan una de las dimensiones de la orientacion al mercado:
“generacion de informacion del mercado”. Los autores advierten que se trata de
pequenias y medianas empresas agroalimentarias danesas, concluyendo que éstas
presentan una reducida generacion de informacion y, por ende, una escasa orientacion
al mercado. Por su parte, Verhees (1998) en un estudio preliminar con una muestra de
pequefias empresas horticolas holandesas, distingue una componente de actitud y otra
de comportamiento en la orientacion al mercado, a la vez que prevé un efecto positivo

sobre la innovacion y el desempeno.

En Espafia, Llonch (1993) con una muestra de 144 empresas espafiolas de
distintos sectores, de las cuales 24 corresponden al agroalimentario, comprueba que una
mayor orientacion al mercado conlleva mejores resultados empresariales. Asimismo, no
observa diferencias en cuanto al grado de orientacion al mercado en funcién del sector

o el tamafio, por lo que la orientacion al mercado esta abierta a todo tipo de empresas.

Posteriormente, Varela et al. (1996) sobre una muestra de 204 empresas gallegas,
de las cuales 146 pertenecen al sector agroalimentario, obtienen una escasa capacidad
explicativa de la intensidad competitiva y de la turbulencia tecnoldgica con el grado de

orientacion al mercado. Calvo et al. (1996), a partir de la misma muestra de empresas
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intentan contrastar la influencia del tamafio de la empresa —medido por el nimero de
empleados—, del tipo de cliente —industrial o consumidor final- y del sector al que
pertenece la empresa. Los resultados que obtienen apenas si muestran una influencia

significativa.

Por ultimo, Trespalacios et al. (1997) tratan de identificar las dimensiones de la
orientacion al mercado de las empresas espaiiolas del sector agroalimentario, asi como
diferentes tipologias de empresas en funcion de su grado de orientacion al mercado y la
relacion entre el constructo y los resultados de las empresas. Como conclusiones,
identifican dos grupos de empresas agroalimentarias con diferente grado de orientacion
al mercado y resultados, de forma que las que tienen una mayor orientacion al mercado

presentan mejores resultados.

Parece evidente que no todas las empresas presentan el mismo grado de
orientacion al mercado porque, como sefiala Liu (1995), existen barreras que dificultan
su adopciodn, entre las que se encuentran las vinculadas con un déficit en capacidades
directivas y en recursos humanos, financieros y tecnologicos. De aqui que el autor sefale
y compruebe que las empresas de mayor tamafio presentan una mayor orientacion al
mercado, lo que implica que las pequefias empresas, como es el caso de las cooperativas
agrarias, tienen que adoptar las medidas necesarias que les permitan acceder a una

mayor orientacion al mercado y, con ello, a una mayor rentabilidad.

6.2.3.2.- Conceptuacion

El interés que el concepto de orientacion al mercado ha despertado en los Gltimos
afnos en el ambito empresarial y académico (Webster, 1988, 1992; Gronross, 1989), ha
llevado a los estudiosos del marketing a realizar diversos estudios teéricos y empiricos,
tratando de contribuir desde distintas perspectivas a una mejor conceptuacion y
medicion del constructo y de sus relaciones con otras variables empresariales y del

entorno.

En cuanto a las perspectivas de estudio resulta esclarecedora la clasificacion de
los trabajos de orientacion al mercado realizada por Tuominen y Mdller (1996) a partir
de la revision de la literatura, como: 1) filosofia de negocio (Avlonitis et al., 1994); 2)
procesamiento de informacion del mercado (Kohli y Jaworski, 1990; Ruekert, 1992;
Jaworski y Kohli, 1993; Kohli et al., 1993; Cadogan y Diamantopoulos, 1995; Anttila
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et al., 1995); 3) coordinacion interfuncional de la informacion relacionada con el
mercado (Narver y Slater, 1990; Slater y Narver, 1994; Siguaw et al., 1994; Greenly,
1995a); y 4) como fuente de aprendizaje organizacional (Day, 1994a, 1994b; Slater y
Narver, 1995; Hunt y Morgan, 1995).

Asimismo, a partir de la perspectiva del proceso de aprendizaje organizativo, los
autores redimensionan la orientacion al mercado en torno a dos dimensiones principales,
una cognitiva —aprendizaje— y otra comportamental —accion—. La dimension cognitiva
considera la vertiente cultural y de conocimiento de la empresa respecto a su mercado.
En cuanto a la comportamental tiene en cuenta, tanto el proceso de orientarse al

mercado, como las acciones de coordinacion interfuncional.

Las definiciones vertidas sobre la orientacion al mercado, aunque comparten
puntos en comun, sin embargo, muestran la evolucion experimentada por este concepto,
la falta de consenso sobre el mismo y las distintas perspectivas de estudio adoptadas.
Algunas de estas definiciones aparecen en la tabla 3.14, que nos sirve para conceptuar

el constructo y posteriormente establecer sus dimensiones.

Shapiro (1988) y Webster (1988) son los primeros autores que se pronuncian
acerca de los requisitos que debe reunir una empresa orientada al mercado. Para el
primero son tres las exigencias: 1) la informacion sobre todas las tendencias del
mercado es distribuida a todas las funciones de la empresa; 2) las decisiones tacticas y
estratégicas se toman con la colaboracion de todas las funciones y divisiones de la

organizacion; y 3) las decisiones son ejecutadas bajo el compromiso mutuo.

Otros autores parecen coincidir en que la orientacion al mercado es un recurso
intangible o habilidad superior de las empresas para conocer las necesidades del
mercado, diseminarlas por toda la organizacion y ofrecer una respuesta que las satisfaga
en forma de una oferta de valor superior (Day, 1994a; Hunt y Morgan, 1995; Slater y
Narver, 1995), lo que lleva a considerarla también como una fuente de aprendizaje
organizacional, en la medida en que permite a las empresas mejorar sus habilidades

competitivas (Tuominen y Mdéller, 1996).
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TABLA 3.14
DEFINICIONES DE ORIENTACION AL MERCADO

1.- SHAPIRO (1988)

Los requisitos que debe reunir una empresa orientada al mercado son: 1) la informacion sobre todas las
tendencias importantes del mercado se comunican a todas las funciones de la empresa; 2) las decisiones
tacticas y estratégicas se formulan de forma coordinada con la participacion de todas las funciones y
divisiones existentes en la organizacion; y 3) las decisiones son ejecutadas por todos los integrantes de
la organizacion bajo el compromiso mutuo.

2.- KOHLI y JAWORSKI (1990)

La orientacion al mercado implica el desarrollo de las acciones dirigidas a conseguir informacion sobre
las necesidades presentes y futuras de los consumidores, sobre la competencia y el entorno; la distribucion
de esta informacion por todos los departamentos y la generacion a nivel organizativo de una respuesta
dirigida a satisfacer estas necesidades.

3.- NARVER y SLATER (1990)

La orientacion al mercado viene determinada por tres componentes conductuales: orientacion al cliente,
orientacion a la competencia y coordinacion interfuncional, y dos criterios de decision: vision a largo
plazo y rentabilidad.

4.- WEBSTER (1992)

En el nuevo entorno competitivo, la auténtica orientacion al mercado surge cuando la empresa abandona
el concepto de transaccion y adopta una perspectiva mas amplia que comprende las relaciones y alianzas
con los agentes con que interactia. El disefio, desarrollo, direccion y mantenimiento de estas alianzas
orientadas a proporcionar mayor valor a los consumidores, representa el centro de la verdadera orientacion
al mercado, bajo las nuevas condiciones competitivas.

5.- DAY (1994a)

La orientacion al mercado representa habilidades superiores para conocer y satisfacer a los clientes. Sus
principales caracteristicas son: 1) el conjunto de creencias que pone en primer término a los intereses del
consumidor; 2) la habilidad de la organizacion para generar, diseminar y utilizar la informacion sobre los
clientes y competidores; y 3) la aplicacion coordinada de los recursos interfuncionales para crear valor
superior al cliente.

6.- HUNT y MORGAN (1995)

La orientacion al mercado consiste en a) recoger de forma sistematica informacion sobre los clientes y los
competidores, tanto actuales como potenciales; 2) analizarla exhaustivamente con el objetivo de tener un
mejor conocimiento del mercado; y 3) utilizarla para el desarrollo y la puesta en practica de la estrategia
empresarial.

7.- SLATER y NARVER (1995)

La orientacion al mercado se centra en 1) recoger informacion de las necesidades de los clientes objetivo
y de las capacidades de los competidores y; 2) utilizar esta informacidn para crear continuamente una
oferta de valor superior para el cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

Por su parte Webster (1992) sefala que en el nuevo entorno competitivo, la
auténtica orientacion al mercado surge cuando la empresa abandona el concepto de
transaccion y adopta una perspectiva mas amplia que comprende las relaciones y alianzas
con los agentes con que interacttia. Por ello, el disefo, desarrollo, direccion y
mantenimiento de estas alianzas orientadas a proporcionar mayor valor a los consumidores
representa el centro de la verdadera orientacion al mercado, bajo las nuevas condiciones

competitivas.

Esta apreciacion de Webster (1992) pone de relieve la conexidn entre orientacion

al mercado y marketing de relaciones, manifestada también por otros autores (Grénroos,
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1989; Cravens y Piercy, 1994; Day, 1994b). Asi, para el primero, el concepto de
marketing basado en el establecimiento de relaciones a largo plazo permite definir la
disciplina desde un enfoque realmente de mercado, mientras que para Cravens y Piercy
(1994) la orientacion al mercado es un concepto clave del marketing de relaciones. De
aqui que Day (1994b) manifieste que las dos capacidades distintivas de las empresas
orientadas al mercado son: 1) la especial sensibilidad a las necesidades y preferencias
de los consumidores, a los movimientos de los competidores y a las tendencias del
mercado; y 2) la habilidad para establecer relaciones estrechas y a largo plazo con sus

clientes y con los integrantes de los canales de distribucion.

Estas conexiones entre la orientacion al mercado y el marketing de relaciones son
apoyadas por recientes evidencias empiricas que ponen de relieve la influencia de las
caracteristicas de las relaciones —entorno, estructura y control— en la orientacion al
mercado de las empresas (Pelham y Wilson, 1996; Borhgraef y Verbeke; 1997), asi
como la incidencia que la orientacion al mercado tiene sobre la atmosfera de la relacion

—confianza, cooperacion y compromiso— (Siguaw et al., 1998; Baker et al., 1999).

A partir de lo expuesto definimos la orientacion al mercado de las cooperativas
agrarias de primer grado como “la habilidad que tienen para conocer las necesidades
del mercado, diseminarlas por toda la organizacion y ofrecer una respuesta que las

satisfaga en forma de una oferta de valor superior”.

Ademas, las cooperativas agrarias de primer grado por su condicién de pequetias
empresas, tendran dificultades para alcanzar la orientacion al mercado de forma
individual por la falta de recursos y capacidades necesarios (Verhees, 1998). De aqui
que una de las medidas que estas cooperativas pueden adoptar es la de establecer
relaciones que les permitan acceder a estos recursos y habilidades (Cravens y Piercy,
1994). En este sentido, Grunert et al. (1996) sefialan que la cooperacion entre empresas
del sector agroalimentario les ayuda a orientarse al mercado. Estas relaciones de
cooperacion tienen su maxima expresion en lo que Wierenga et al. (1994) denominan
“asociaciones agroalimentarias de creacion de valor”, dentro de las cuales

conceptuamos a las cooperativas agrarias.

Esta perspectiva es la que adoptamos para incorporar la orientacion al mercado a
nuestro estudio, lo que nos lleva a utilizar como medida del desempefio “e/ grado en que

la relacion de la cooperativa de primer grado con la de segundo facilita la orientacion
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al mercado de la primera”.

6.2.3.3.- Dimensiones

Aunque Shapiro (1988) y Webster (1988) fueron los pioneros en pronunciarse sobre
los requisitos que debe reunir una empresa orientada al mercado, Kohli y Jaworski (1990,
1993) y Narver y Slater (1990, 1994) fueron los primeros en tratar de identificar las
dimensiones y, posteriormente, validar de forma empirica la medida de la orientacion al

mercado.

Modelo de Kohli y Jaworski (1990, 1993)

Estos autores definen la orientacion al mercado como la implementacion del
concepto de marketing, es decir, el conjunto de actividades especificas que llevan la
filosofia a la practica. Para ellos la orientacion al mercado se caracteriza por tres
elementos basicos: 1) orientacion al cliente; 2) integracion y coordinacion de funciones
dentro de la empresa; y 3) orientacion al beneficio. A partir de estos elementos,
proponen un modelo de naturaleza conductual constituido por tres dimensiones o
actividades: 1) generacion por parte de toda la organizacion de la inteligencia de
mercado —informacién sobre el mercado—; 2) diseminacion de la inteligencia
—informacion— a través de todos los departamentos de la organizacion; y 3) disefio e

implantacion de la respuesta de toda la organizacion a esa informacion.

La generacion de informacion sobre el mercado se refiere a la recogida —a través
de sistemas formales e informales— y tratamiento sistematico de informacion acerca de
las necesidades y preferencias, presentes y futuras, de los clientes, asi como de las
variables externas —competencia, tecnologia, regulaciones y otros factores del entorno—
que influyen en ellas. Esta actividad es responsabilidad de toda la organizacién y no sélo
del departamento de marketing, pues cada uno mantiene una relacion especial con el

mercado.

Una vez analizada la informacion, ésta debe ser comunicada y compartida por
toda la organizacion al objeto de responder de manera efectiva a las necesidades y
deseos del mercado. Esta diseminacion de la informacion es una responsabilidad que
compete a todos los departamentos, mediante la implantacion de procesos de

comunicacion descentralizados —formales e informales— que contribuyan a un mayor
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flujo y rapidez de circulacion tanto en sentido vertical como horizontal.

Por ultimo, el disefio e implantacion de la respuesta consiste en la formulacién
y ejecucion de las acciones dirigidas al mercado a partir de la informacion generada y
diseminada internamente. Esta respuesta, que ha de ser de toda la organizacion, puede
adoptar la forma de mercados seleccionados y disefio de los productos y servicios de
valor superior para satisfacer las necesidades actuales y futuras de los clientes.
Asimismo, también se plasma en acciones de produccion, distribucion y comunicacion
de los productos para obtener actitudes y comportamientos favorables por parte de los

consumidores finales.

Modelo de Narver y Slater (1990, 1994)

Narver y Slater (1990) consideran que la orientacion al mercado es una cultura
organizativa que se sustenta en tres componentes conductuales: orientacion al cliente,
orientacion a la competencia y coordinacion interfuncional, y dos criterios de decision:

perspectiva a largo plazo y rentabilidad.

La orientacion al cliente implica el compromiso de la organizacion con los
clientes y la comprension de sus necesidades y deseos para satisfacerlos mediante
ofertas que generen valor permanente para ellos. La orientacién a la competencia
conlleva el andlisis de las capacidades, fortalezas, debilidades y estrategias de los
competidores actuales y potenciales para poder anticiparse y dar una respuesta rapida
a las mismas. Por ultimo, la coordinaciéon interfuncional conlleva la participacion
conjunta de todas las funciones y recursos de la organizacion para proporcionar un valor

superior al cliente.

En términos comparativos, el modelo de Narver y Slater presenta coincidencias
con el de Kohli y Jaworski. Una de ellas es el caracter conductual o de comportamiento
de la orientacion al mercado, de forma que los primeros autores reconocen que los
componentes conductuales de su modelo son consistentes con los definidos por Kohli
y Jaworski. Asi, las actividades de generacion y diseminacion de la informacion de su
modelo estan incluidas en la orientacion al cliente y a la competencia del modelo de
Narver y Slater, mientras que la coordinacion interfuncional del ultimo integra la

capacidad de respuesta del primero (Narver y Slater, 1994).
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A los efectos de nuestro trabajo y al objeto de establecer las dimensiones de la
orientacion al mercado como una medida de desempefio, partimos de la conceptuacion
que adoptamos de la orientacion al mercado de las cooperativas agrarias de primer grado
y nos apoyamos en las tres dimensiones de Kohli y Jaworski (1990). En este sentido
consideramos como dimensiones “el grado en que la cooperativa de segundo grado
contribuye a que la de primero: 1) genere inteligencia de mercado —informacion sobre
el mercado—; 2) disemine la inteligencia —informacion— a través de todos sus
departamentos; y 3) diseiie e implante la respuesta de toda la organizacion a esa

informacion”.

Una vez conceptuados y establecidas las dimensiones de los resultados
econdmicos —desempefio— y, en especial de la orientacion al mercado, pasamos a

profundizar en los resultados politicos —satisfaccion y deseos de continuidad-—.

6.3.- Resultados politicos de la relacion

En cuanto a los resultados politicos de la relacion, pasamos a desarrollar los dos
conceptos que se contemplan en el modelo propuesto. En concreto, la satisfaccion de
una parte con la relacion y su deseo por continuarla.

6.3.1.- Satisfaccion

6.3.1.1.- Importancia

La satisfaccion del consumidor es uno de los conceptos fundamentales del
marketing (Spreng et al., 1996) como se refleja en la abundante literatura que desarrolla
el concepto (Johnson y Mathews, 1997). Su interés no sélo es manifiesto en los
mercados de consumo sino, también, en los industriales y en los canales de distribucion.
Asi, para Robicheaux y El-Ansary (1975) se trata de un concepto muy importante para
entender las relaciones en el canal, de forma que una mayor satisfaccion de sus
miembros conlleva una elevada productividad, ya que facilita la coordinacion de
actividades (McNeilly y Russ, 1992).

Aunque en menor medida que en los canales de distribuciéon, su importancia
también ha sido resaltada en las alianzas estratégicas y redes (Cravens et al., 1993;
Johnson et al., 1993a; Wray et al., 1994; Shamdasani y Sheth, 1995). Asi, la satisfaccion
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y los deseos de continuidad son dos dimensiones importantes a evaluar en las alianzas
(Shamdasani y Sheth, 1995), siendo estos dos criterios los que explican la calidad de las

relaciones en las redes de empresas (Wray et al., 1994).

La satisfaccion con los resultados pasados afecta al futuro de la relacion en la
medida en que reduce el conflicto y refuerza la cooperacion y la orientacion a largo
plazo (Ganesan, 1994). Su importancia para la continuidad de la relacion es subrayada
por Frazier (1983a) cuando afirma que "la continuada insatisfaccion con los beneficios

obtenidos de la relacion, ....., conducira a su disolucion” (75).

6.3.1.2.- Conceptuacion y dimensiones

En los mercados de consumo la satisfaccion se manifiesta cuando el consumidor
compara las percepciones que tiene sobre el desempefio de un producto con sus
expectativas iniciales, de forma que si aquellas superan a éstas estara satisfecho y en el

caso contrario insatisfecho (Oliver, 1980).

A nivel de las relaciones interorganizacionales, Molm (1991) afirma que la
satisfaccion de una parte con una relacion de intercambio es una “respuesta afectiva a

una evaluacion cognitiva, basada en como de buena o mala juzga la relacion™ (477).

Una de las primeras definiciones de satisfaccion en el canal de comercializacion,
corresponde a Gaski y Nevin (1985) quienes la entienden como "la aprobacion global
que un comerciante tiene de la organizacion del canal” (131) . Pero la definicion que
en la literatura encontramos con mas frecuencia se debe a Anderson y Narus (1984; 66):
“un estado afectivo positivo, resultado de la valoracion conjunta de todos los aspectos
de la relacion entre las empresas”. De forma similar Klein y Roth (1993; 39) la
entienden como “un estado emocional resultado de las experiencias en conexion con

un objetivo, accion o condicion”.

De otro lado, Wilson (1995) introduce el término “satisfaccion del desemperio”
para referirse al grado en que una transaccion cumple con las expectativas de desempefio
del socio. En el mismo sentido Biong (1993) considera que la satisfaccion es el
resultado de la experiencia que una parte tiene sobre la habilidad de la otra para cumplir

las normas y las expectativas generadas.
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Observamos que estas dos apreciaciones definen la satisfaccion a partir de las
expectativas, en la linea de la propuesta realizada por Oliver (1980). Las expectativas
suponen establecer un estandar interno que sirve para relativizar la valoracion de la
relacion, de forma que un actor esta satisfecho con ella si alcanza o excede este umbral

e insatisfecho en caso contrario (Molm, 1991).

Siguiendo a Anderson y Narus (1984), definimos la satisfaccion de la cooperativa
de primer grado con la relaciéon que mantiene con la de segundo como “un estado
afectivo positivo, resultado de la valoracion conjunta que hace de todos los aspectos
de la relacion”. Ademas, coincidimos con el sentir mayoritario de los autores de que se
trata de un constructo unidimensional (Biong, 1993; Klein y Roth, 1993; Ping, 1994;
Birgelen et al, 1997; Ping, 1994).

6.3.2.- Continuidad de la relacion

6.3.2.1.- Importancia

Uno de los determinantes que lleva a las organizaciones a establecer relaciones a
largo plazo es la busqueda de una estabilidad que les permita mejorar su eficiencia y
adaptarse a la incertidumbre del entorno (Oliver, 1990). Por ello, el fundamento de la
relacion es su perdurabilidad y, entonces, el deseo de continuidad se convierte en una
importante dimension a evaluar (Shamdasani y Sheth, 1995). En la misma linea, Kumar
et al. (1992) destacan la estabilidad como un resultado deseable de desempefio, ya que

la inestabilidad de las relaciones origina unos elevados costes (Morgan y Hunt, 1994).

Si la satisfaccion constituye un fin en si mismo para toda relacion (Iglesias et al.,
1998), el abandono o, el deseo de continuidad sera la consecuencia final del proceso de
interaccion (Frazier 1983a). A su vez, y dado el caracter interactivo de las relaciones,
el deseo de continuidad tendra consecuencias positivas para éstas (Anderson y Weitz,
1989). Esto es asi, ya que, si se van a mantener en el futuro, cada intercambio no
necesita estar perfectamente equilibrado al poder compensarse con otros en el futuro
(Dabholkar et al., 1994). Ademas, facilita la realizacion de inversiones especificas en
la relacion y el reparto y desarrollo de recursos, favoreciendo asi la competitividad de

la relacidn y, por extension, de las partes (Hallén et al., 1991).
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6.3.2.2.- Conceptuacion

En la literatura aparecen distintos términos relacionados con el deseo de continuar
la relacion. Entre ellos figuran la “orientacion a largo plazo” (Ganesan, 1994; Geyskens
et al., 1998), las “expectativas de continuidad” (Noordewier et al., 1990; Kumar et al.,
1995a; Aulakh et al., 1996), la “continuidad’ (Anderosn y Weitz, 1989; Heide y John,
1990; Selnes, 1998), la “lealtad” (Biong, 1993), la “estabilidad” (Jonhson et al., 1993a);
y la “propension a salir’ (Ping, 1993; Morgan y Hunt, 1994).

Detras de estos términos encontramos una cierta confusion, puesto que han sido
utilizados de forma indistinta para designar conceptos que, aunque relacionados, no son
del todo coincidentes, por lo que es preciso realizar algunas aclaraciones. Si
profundizamos en lo que los autores estan midiendo realmente, con independencia de
la denominacién, encontramos tres conceptos. En primer lugar, hay trabajos que miden
la “orientacion a largo plazo” de la relacion, entendida como una predisposicion o
actitud a establecer y mantener relaciones duraderas (Ganesan, 1994; Swan et al., 1999).
Por otro lado, tenemos las “expectativas de continuidad”, o esperanza de mantener la
relacion en el futuro, incluso antes de hacer una valoracion de la misma (Anderson y
Weitz, 1989; Heide y John, 1990). Por ultimo, el “deseo de continuar” es la intencion
o voluntad que se manifiesta tras la evaluacion de la relacion (Biong, 1993; Morgan y
Hunt, 1994) (tabla 3.15).

TABLA 3.15
CONCEPTOS RELACIONADOS CON EL DESEO DE CONTINUIDAD

Constructo Autor

Orientacion a largo plazo | Ganesan (1994); Swan et al. (1999)

Anderson y Weitz (1989); Crosby et al. (1990); Heide y John (1990);
Heide y Miner (1992); Shamdasani y Sheth (1995); Kumar et al. (1995a);
Expectativas de continuidad @ Aulakh et al. (1996); Lusch y Brown (1996); Birgelen et al. (1997);
Doney y Canon (1997); Ramsey y Sohi (1997); Geyskens et al. (1998);
Chryssochoidis (1998); Johnson (1999)

Biong (1993); Johnson et al. (1993a); Ping (1993,1994); Morgan y

Desco de continuidad % 994). Blodgett et al. (1997); Selnes (1998): Swan et al. (1999)

Fuente: Elaboracion propia.

De lo indicado podemos inferir la relacion existente entre los tres conceptos. Asi,
una actitud u orientacién a largo plazo genera elevadas expectativas de continuidad
durante el desarrollo de la relacion, que se pueden concretar en la intencion de continuar
en ella tras su evaluacion. Ademas, considerando el ciclo de vida de la relacion y su

caracter interactivo, cabe pensar que la orientacion a largo plazo se puede mostrar en los
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inicios de la relacion e, incluso, en relaciones no establecidas, mientras que las
expectativas de continuidad se van desarrollando con la relacion. Por tltimo, el deseo
de continuar la relacion se manifiesta al final, tras su evaluacion, e implica el
mantenimiento de la relacion y la retroalimentacion del proceso o su disolucion. Por
ello, cabe esperar que una orientacion a largo plazo lleve a mayores expectativas y éstas

al deseo de continuar.

Lo que acabamos de exponer es congruente con la distincion realizada por Swan
et al. (1999). Este autor realiza un meta-analisis para analizar los antecedentes y
consecuencias de la confianza pero, en contra de lo realizado por Geyskens et al. (1998),
quienes no establecen diferenciacion alguna entre los conceptos mencionados, Swan et
al. (1999) si que distinguen entre actitudes e intenciones. De esta forma la orientacion
a largo plazo definida por Ganesan (1994) es una actitud, mientras que las expectativas
de continuidad y los deseos se corresponden con las intenciones. Sin embargo, mientras
que el deseo de continuar se refiere a la intencion inmediata resultado de la valoracion

de la relacion, las expectativas suponen un deseo anticipado de continuar la relacion.

Una vez realizada la necesaria distincion entre los distintos conceptos, a los
efectos de nuestro trabajo consideramos el “deseo de continuidad” y lo definimos como
“el grado en que la cooperativa de primer grado, una vez evaluada la relacion que
mantiene con la de segundo grado, desea continuarla”. Asimismo, pensamos que se
trata de un concepto unidimensional, ya que todos los investigadores coinciden en esta
apreciacion (Biong, 1993; Johnson et al., 1993a; Shamdasani y Sheth, 1995; Selnes,
1998).
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La revision tedrica que hemos realizado nos proporciona un marco general de
estudio de las relaciones de intercambio entre las cooperativas agrarias de primer y
segundo grado de comercializacion. Tras sefialar en el capitulo anterior la
importancia de los conceptos que integran el modelo propuesto y definir sus
dimensiones, en los capitulos siguientes nos planteamos como objetivo su

contrastacion empirica.

La finalidad que perseguimos con el estudio empirico es doble. Por una parte,
a nivel académico, contribuir a mejorar el conocimiento de las relaciones de
intercambio a largo plazo entre las empresas en general y, en particular, entre las
cooperativas de primer y segundo grado. Por otra, y desde el punto de vista
socioecondmico, aproximarnos a la problematica de una tipologia empresarial —las
cooperativas agrarias— con gran incidencia en la economia nacional y en la Union

Europea.

El presente capitulo lo iniciamos con la justificacion del modelo en base a la
doble finalidad indicada. En los siguientes epigrafes se establecen las hipdtesis que
relacionan los conceptos que aparecen en el mismo. Para ello, nos basamos en la
revision de la literatura realizada, la cual aparece de forma esquematizada en el
Anexo 1, de donde iremos extrayendo los principales trabajos en los que nos

apoyamos para establecer las diferentes hipdtesis.

1.- JUSTIFICACION DEL MODELO

Del analisis a nivel académico de las relaciones de intercambio entre las
empresas en general y, en particular, entre las cooperativas agrarias, se deducen una
serie de carencias que, a nuestro entender, justifican la realizacion de este estudio.

Entre estas carencias destacan:

1) La ausencia de estudios empiricos con un enfoque global que contemplen el
elevado nimero y la distinta naturaleza de las variables que inciden en el
establecimiento, desarrollo y mantenimiento de las relaciones en el canal de
distribucién. Por el contrario, proliferan los trabajos empiricos centrados en
aspectos parciales de la relacion, y modelos tedricos demasiado complejos para

validarlos de forma empirica.



2)

3)

4)

5)

6)

Capitulo 4: Relaciones entre las variables del modelo: hipétesis planteadas -Pag . 142 -

Estos trabajos empiricos con un enfoque parcial han prestado escasa atencion a
relaciones de gran interés, como son la influencia de: 1) los antecedentes
—dependencia y frecuencia de las interacciones— sobre los aspectos estructurales
y de proceso; 2) la estructura sobre los procesos y la atmoésfera; 3) los procesos
sobre la atmosfera; 4) las caracteristicas de la relacion sobre el desempeiio; e) el
desempefio sobre la satisfaccion; y 5) la satisfaccion sobre el deseo de
continuidad.

Con demasiada frecuencia los factores analizados en el establecimiento y
desarrollo de las relaciones han sido tratados como unidimensionales, agrupando
conceptos que, aunque relacionados, tienen identidad propia, por lo que deberian
ser considerados como diferentes dimensiones del mismo constructo. Esto
permitiria el andlisis de los antecedentes y consecuencias de estas dimensiones y
contribuiria a tener un mayor conocimiento de las interacciones entre los

distintos aspectos.

Los trabajos se han centrado de forma mayoritaria en empresas de gran tamafio
del sector de bienes industriales, prestando menor atencion a las pequefas y
medianas empresas y a las que trabajan con productos de consumo como son los
agroalimentarios. Ademads, se han obviado las empresas con una problematica
especifica como son las que operan con productos perecederos y de dificil

diferenciacion, como es el caso de las frutas y hortalizas.

La escasa atencion prestada a las asociaciones de distribucion en general y, en

particular, a las que mantienen las cooperativas de primer y segundo grado.

Por lo que se refiere a la literatura especifica sobre las cooperativas agrarias, la
mayoria de los estudios son de tipo teodrico, los trabajos empiricos realizados son
descriptivos y ajenos tanto a las variables que explican el funcionamiento
adecuado de las relaciones entre sus socios, como a las relaciones entre las

cooperativas de primer y segundo grado.

Consideramos que estos argumentos justifican por si solos la realizacion de

investigaciones empiricas que profundicen en las singularidades de la relacion

tratada en este trabajo. Pero ademas, junto a los aspectos académicos anteriores, el

interés del estudio también queda patente al comprobar la importancia

socioeconomica de las cooperativas agrarias de primer y segundo grado, tanto desde
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el punto de vista cuantitativo como cualitativo, como ya se puso de relieve en el

capitulo primero.

Por otra parte, la necesidad de potenciar el asociacionismo agrario de segundo
grado se encuentra con las dificultades propias del establecimiento, desarrollo y
mantenimiento de las relaciones entre las empresas. Esta circunstancia ha favorecido
que la sexta parte de las cooperativas de segundo grado creadas hasta el afio 1997
hayan desaparecido, dato que por si s6lo también justifica la realizacion de estudios
dirigidos a conocer los factores de éxito de este tipo de relaciones. Entre estos
factores destacan los aspectos relacionales que integran el modelo propuesto, cuyo
conocimiento y adecuada gestion es de gran interés para los responsables de la

direccion de las cooperativas.

La justificacion de las hipotesis que se plantean en este trabajo se lleva a cabo
en los siguientes epigrafes, considerando cuatro grandes bloques que se identifican
con las relaciones entre las variables que integran las tres grandes partes del modelo.
Estos cuatro bloques son: 1) relaciones entre los antecedentes de las relaciones y sus
caracteristicas; 2) relaciones entre las caracteristicas de la relacion; 3) relaciones
entre las caracteristicas de la relacion y sus consecuencias; y 4) relaciones entre las

consecuencias de la relacion.

Conviene recordar, que aunque algunas relaciones entre las variables del
modelo que proponemos han sido ampliamente tratadas en la literatura de marketing,
sin embargo, no hemos encontrado trabajos que las analicen en el caso de las
asociaciones de distribucidon, como es la que mantienen las cooperativas agrarias de
primer y segundo grado. De aqui que, para justificar las diferentes hipotesis nos
apoyemos en los estudios que aparecen en el Anexo 1, realizados,
fundamentalmente, en el ambito de las alianzas estratégicas y, sobre todo, en el de

los canales de distribucion.

En la figura 4.1 aparece el modelo propuesto y las hipdtesis que se derivan del

mismo, las cuales pasamos a justificar y exponer de forma detallada.
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FIGURA 4.1
MODELO GENERAL DE LAS HIPOTESIS PLANTEADAS

ANTECEDENTES CARACTERISTICAS CONSECUENCIAS
ESTRUCTURA
Hy
| FORMALIZACION |
H - His RESULTADOS
1 | ParTicPACiON | ECONOMICOS
" procEsOs Hs
Hia |ORIENTACION AL MERCADO|
>
| H, CONTROL "
DEPENDENCIA | Hig
COMUNICACION Hs | v
»>
Hs COOPERACION | DESEMPENO |
Hio Hg 3 v Hig
H, ATMOSFERA RESULTADOS
POLITICOS
FRECUENCIA He CONFIANZA His v
J »

SATISFACCION |

»
COMPROMISO | H,,
HZO

4

JUSTICIA | CONTINUIDAD |

Fuente: Elaboracion propia.

2.- ANTECEDENTES DE LAS CARACTERISTICAS DE LA RELACION (Hy
a H6)

En este epigrafe se introducen las hipdtesis que relacionan los antecedentes
—dependencia y frecuencia de las interacciones— con la estructura —formalizacion y
participacion—, procesos —control, comunicacién y cooperacion— y atmosfera

—confianza, compromiso y justicia— que caracterizan la relacion objeto de estudio.
2.1.- Hipétesis relativas al efecto de la dependencia (H; a H3)

Frente al extenso tratamiento empirico dado en la literatura al efecto de las
variables del entorno sobre los aspectos estructurales de la relacion (Dwyer y Welsh,
1985; Dwyer y Oh, 1987), apenas si encontramos trabajos que expliquen la

formalizacion y la participacion a partir de la dependencia.

En cuanto a la formalizacién, la parte menos dependiente, y por lo tanto mas
poderosa (Emerson, 1962), puede estar interesada en hacer explicita la
responsabilidad de la otra y la forma en que desea que se desarrolle, no tanto como

mecanismo de salvaguarda, sino para mejorar la coordinacién (Lusch y Brown,
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1996). De otro lado, la parte mas dependiente —menos poderosa— en la medida en
que se enfrenta a la incertidumbre asociada a los arbitrios de la poderosa, también
puede desear que se establezcan normas y procedimientos escritos que le permitan
disminuir esta incertidumbre, como sefalan Etgar y Valency (1983). De hecho, estos
autores comprueban que la dependencia que los distribuidores tienen de los
proveedores influye en la existencia de contratos formalizados. También Lusch y
Brown (1996) demuestran esta misma relacion para el caso de la dependencia de los

proveedores.

Respecto a la participacion, la parte dependiente estard interesada en intervenir
en las decisiones como modo de salvaguarda contra el oportunismo de la parte
poderosa (Heide y John, 1988). En cambio, ésta puede desear tomar las decisiones de
forma unilateral sin el concurso de aquella, pero también podria adoptar un elevado
grado de centralizacion y mostrar su disposicion a la participacion de la otra parte.
Esto sucede cuando una empresa tiene la autoridad reconocida y el liderazgo para
tomar la decision ultima, pero realiza consultas a las empresas coparticipes en la
relacion por disponer éstas de informacion o habilidades que pudieran ser relevantes
(Iglesias, 1996). Otro caso seria el de la participacion de todas las partes en las
decisiones de forma programada por politicas dictadas centralmente (Hernandez,
1996), de forma que, incluso, la decision ultima sea el resultado de la participacion

de todas las partes implicadas en la relacion.

Estas circunstancias se dan en la relacion que estudiamos, ya que la Ley
27/1999 de Cooperativas por la que se rige el funcionamiento de las cooperativas de
segundo grado, garantiza la participacion en las decisiones de todas las de primer
grado que la integran. Ademas, les faculta para que su participacion sea proporcional
a la actividad que mantienen con la de segundo, por lo que el incremento de su
dependencia asociado a un mayor volumen de producto aportado para su

comercializacion, les otorga un mayor nivel de participacion.

En definitiva, y a la luz de lo justificado anteriormente, cabe decir que:

H; La dependencia de la cooperativa de primer grado respecto a la de segundo

influye de forma positiva en el nivel de formalizacion y participacion de la relacion.

Mayor atencion ha recibido la dependencia como variable explicativa de los

aspectos de proceso que contribuyen a la coordinacion de las actividades. Asi, son
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varios los trabajos que de forma empirica confirman su influencia positiva sobre el
control (Skinner y Guiltinan, 1985; Anderson y Narus, 1990; Iglesias, 1996), la
comunicacion (Aiken y Hage, 1968; Van de Ven y Walker, 1980; Anderson y Narus,
1990), y la cooperacion (Keith et al., 1990; Skinner et al., 1992; Sriram et al., 1992;
Andaleeb, 1995; Johnson,1999).

La parte menos dependiente —mas poderosa— intentara controlar las decisiones
y actividades de la mas dependiente (Hunt y Nevin, 1974; Etgar, 1976a; Lusch y
Brown, 1982; Brown et al.,1983). Por su parte, ésta, debido a su deseo por mantener
la relacion y su menor poder de negociacion se mostrard receptiva a las peticiones de
la otra, aceptando su control por temor a posibles penalizaciones o por la amenaza de

ruptura de la relacion (Anderson y Narus, 1990; Iglesias, 1996).

En cuanto al efecto de la dependencia sobre la comunicacién, la parte menos
dependiente podria demandar informacion a la mas dependiente y, en cambio, no
estar dispuesta a facilitarsela (Lusch y Brown, 1996). Sin embargo, la parte fuerte
también puede estar interesada en comunicarse con la otra. Esto es asi, pues a través
de la comunicacion se coordinan las actividades y, ademaés, la parte mas poderosa
puede transmitir informacion a la otra con la finalidad de influir en sus actitudes y
comportamientos (Frazier y Summers, 1984; Mohr y Nevin, 1990). Por otro lado,
hay un cierto consenso en la existencia de un efecto positivo de la dependencia de
una parte respecto a otra sobre el uso de estrategias coercitivas de la tltima (Frazier
et al., 1989; Gundlach y Cadotte, 1994; Sanchez, 1995). El atractivo de estas
estrategias mas directas para la parte poderosa obedece a que permiten obtener

cambios muy rapidos en los comportamientos de la otra parte.

Respecto a la influencia de la dependencia sobre la cooperacion, se infiere que
el interés de la parte mas dependiente por mantener la relacion le llevara a adoptar
comportamientos cooperativos (Skinner et al, 1992). Ademas, en la medida en que
tolere las demandas de la parte mas poderosa mostrara una mayor voluntad a

cooperar (Keith et al., 1990). De aqui que planteemos que:

H, La dependencia de la cooperativa de primer grado respecto a la de segundo

influye de forma positiva en:

H, el control que la cooperativa de segundo grado ejerce sobre la relacion.
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H, la frecuencia y el caracter directo de la comunicacion de la cooperativa
de segundo grado.
H, 3 el nivel de cooperacion de la cooperativa de primer grado con la de

segundo.

También han recibido atencion por los investigadores la relacion entre la
dependencia y las variables que integran la atmosfera de la relacion. Encontramos asi
una serie de trabajos que demuestran la influencia positiva de la dependencia en la
confianza (Young y Wilkinson, 1989; Kumar et al., 1995a; Geyskens et al., 1998) y
en el compromiso (Andalaeeb, 1996; Kumar et al., 1995a; Geyskens et al., 1996;
Birgelen et al., 1997). Los mejores resultados en comparacioén a otras alternativas
asociados a esta dependencia incrementan la confianza de la parte dependiente en el
compaiiero (Geyskens et al., 1998). Por otro lado, el deseo de la parte dependiente
por mantener la relacion le lleva a comprometerse, realizando los esfuerzos

necesarios por mantenerla (Andaleeb, 1996).

Sin embargo, conviene realizar algunas matizaciones acerca de la simetria de
la dependencia y sus relaciones con la confianza y las dimensiones del compromiso.
En este sentido, Kumar et al. (1995b) concluyen que la confianza y el compromiso
aumentan cuando existe simetria en la dependencia entre las partes, y disminuyen en
caso contrario. Puesto que ambas partes se benefician de la relacion y tienen mucho
que perder, en el caso de dependencia simétrica, se esforzaran en mantener la
relacion y evitaran los comportamientos oportunistas. En cambio, si existe asimetria,
la confianza y el compromiso suponen un riesgo para la parte mas dependiente,

porque estos sentimientos la hacen mas vulnerable al oportunismo del socio.

Por su parte, Geyskens et al. (1996) establecen que la simetria en la
dependencia implica un mayor compromiso, tanto afectivo como calculado, mientras
que la asimetria conduce a un menor compromiso afectivo de la parte mas
dependiente debido al temor de ésta al oportunismo de la parte mas poderosa. Sin
embargo, aunque demuestran la primera relacién, no consiguen hacerlo con la

segunda, al igual que les sucede a Birgelen et al. (1997).

Estas consideraciones, unidas a la existencia de una cierta simetria en la
dependencia entre las cooperativas de primer y segundo grado —conforme se justifico

en los capitulos primero y tercero—, y el hecho de que la cooperativa de segundo
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grado se forma a partir de la integracion de las de primero', nos lleva a establecer las

siguientes hipotesis:

H; La dependencia de la cooperativa de primer grado respecto a la de segundo

afecta a la atmosfera de la relacion. En concreto, influye de forma positiva en:

Hs 1 la confianza de la cooperativa de primer grado en la de segundo.

Hs el compromiso de la cooperativa de primer grado con la relacion.

En la tabla 4.1 aparecen los trabajos en los que se apoyan las hipdtesis relativas

a los efectos de la dependencia sobre las caracteristicas de la relacion.

TABLA 4.1
RELACIONES ENTRE LA DEPENDENCIA Y LAS CARACTERISTICAS DE LA
RELACION
Variable independiente = dependencia
Autor (signo) Hipotesis

V. dependiente

Etgar y Valency, 1983 (+); Lusch y Brown, 1996 (+/0 distribuidor,

Formalizacion H,
+ proveedor)

Estructura

Skinner y Guiltinan, 1985 (+); Anderson y Narus, 1990 (+);
Iglesias, 1996 (+/parcial)
Van de Ven y Walker, 1980 (+); Frazier y Summers, 1984
(+ indirecta, - directa); Anderson y Narus, 1990 (0/+); Gundlach y
Cadotte, 1994 (-/parcial indirecta, +/parcial directa);
Sanchez, 1995 (+ indirecta, + directa)
Keith et al., 1990 (+); Skinner et al., 1992 (+);

Sriram et al., 1992 (+); Andaleeb, 1995 (+); Johnson, 1999 (+)
Young y Wilkinson, 1989 (+); Kumar et al., 1995a (+ simetria,
Confianza - asimetria); Geyskens et al., 1998 (+); Del Barrio et al., 1999 H;,
(+ interdependencia total, - interdependencia asimétrica)

Control H,,

Comunicacion H,,

Procesos

Cooperacion H,;

Andalaeeb, 1996 (+); Kumar et al., 1995a (+ simetria, - asimetria);
Geyskens et al., 1996 (+ c.afectivo/simetria, + c. calculado/simetria,
Compromiso -/0 c. afectivo/asimetria); Birgelen et al., 1997 (-/0 c. afectivo, H;,
+c. calculado); Del Barrio et al., 1999 (+/0 interdependencia total,

-/0 interdependencia asimétrica)

Atmosfera

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste
empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia, (parcial) = apoyo parcial.

! Esta circunstancia conlleva una elevada identificacion entre las cooperativas de primer grado
y las de segundo, que serd mayor conforme disminuye el numero de cooperativas de primer grado
integradas y, por lo tanto, a medida que se incrementa la interdependencia.
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2.2.- Hipaotesis relativas al efecto de la frecuencia de las interacciones (Hs a Hg)

Al igual que sucede con la dependencia, son escasos los trabajos que estudian
la relacion entre la frecuencia de las interacciones y los aspectos estructurales.
Ademas, los existentes consideran tan solo la frecuencia de las transacciones desde

un punto de vista econdomico (Klein, 1989; Mcneilly y Russ, 1992).

Puesto que la frecuencia de los intercambios econdmicos hace mas necesaria
su coordinacién, y a ello contribuyen la formalizacién y participacion, se puede
prever una relacion positiva entre ellos (Mcneilly y Russ, 1992). Ademas, el hecho
de que las transacciones se repitan justifica el establecimiento de los procedimientos
y rutinas que los guien y los hagan mas efectivos. Estas relaciones son verificadas en
los trabajos realizados por Klein (1989) y Mcneilly y Russ (1992), y que nos

permiten plantear que:

Hy La frecuencia de los intercambios economicos entre la cooperativa de
primer y segundo grado influye de forma positiva en el nivel de formalizacion y

participacion de la relacion.

Por otra parte, la frecuencia de las transacciones, al conllevar unos costes de
administracién superiores, exige unos mayores niveles de control que eviten los
comportamientos oportunistas (Klein, 1989). Estas apreciaciones también son
compartidas por Pilling et al. (1994) cuando sostienen que la frecuencia de los
intercambios implica mayores costes de desarrollo de la relacion y de control contra
los comportamientos oportunistas. Ademas, al aumentar la frecuencia de las
transacciones, habrd un mayor interés por adoptar mecanismos que permitan
conseguir unos buenos resultados, al haber més en juego y al resultar mas barato, en
términos relativos, el mismo ejercicio de control. Bajo estas consideraciones

podemos establecer la siguiente hipotesis:

Hs La frecuencia de los intercambios economicos entre la cooperativa de primer y
segundo grado influye positivamente en el control que la cooperativa de segundo

grado ejerce sobre la relacion.

De otro lado, Nielson (1998) demuestra una relacion positiva entre la
frecuencia de las interacciones sociales y el intercambio de informacion, dado que

los contactos personales facilitan la comunicacion y disminuyen el conflicto.
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Ademds, se puede esperar una relacion positiva entre la frecuencia de las
interacciones sociales y la comunicacion indirecta, ya que las relaciones personales
son una de las caracteristicas mas importantes de los comportamientos relacionales
(Dwyer, et al., 1987), pues en éstos predomina la comunicacion con un contenido

indirecto (Mohr y Nevin, 1990). Por ello, planteamos que:

Hs, La frecuencia de las interacciones sociales entre la cooperativa de primer y
segundo grado influye de forma positiva en la frecuencia, la informalidad y el

caracter indirecto de la comunicacion de la cooperativa de segundo grado.

La cooperacion también se ve afectada de forma positiva por la frecuencia de
las interacciones, tanto de tipo econdémico (Heide y Miner, 1992 ) como social
(Sanchez, 1995; Nielson, 1998). En cuanto a la frecuencia econdmica, una parte
estard dispuesta a cooperar en mayor medida si las transacciones se repiten y
permiten una respuesta de la otra parte en los intercambios futuros (Heide y Miner,
1992). Este efecto también se infiere al considerar que la frecuencia de los
intercambios conlleva unos mayores costes (Klein, 1989; Pilling et al.,1994) y éstos

se reducen mediante la cooperacion (Sriram et al., 1992).

Mas categorica parece ser la relacion entre las interacciones sociales y la
cooperacion pues, como sefialan Sanchez (1995) y Nielson (1998), parece razonable
asumir que cuando las partes han establecido elevados niveles de contactos
personales mantendran una mayor inclinacion a cooperar y a trabajar de forma

conjunta. En base a estos hechos planteamos la siguiente hipotesis:

Hs3 La frecuencia de las interacciones economicas y sociales entre la cooperativa
de primer y segundo grado influye de forma positiva en el nivel de cooperacion de la

cooperativa de primer grado con la de segundo.

Por tltimo, existen una serie de trabajos que verifican la influencia positiva de
la frecuencia social sobre la confianza (Sullivan y Peterson, 1982; Crosby et al.,
1990; McAllister, 1995; Sanchez, 1995). Como resaltan Doney y Canon (1997), a
través de los contactos personales las partes pueden conocer las necesidades y
comportamientos mutuos, € intercambiar informacion, de forma que se refuerza la

confianza. Por ello planteamos que:



Capitulo 4: Relaciones entre las variables del modelo: hipétesis planteadas -Pag. 151 -

Hg La frecuencia de las interacciones sociales entre la cooperativa de primer y
segundo grado influye de forma positiva en la confianza de la primera en la

segunda.

En la tabla 4.2 aparecen los trabajos en los que se apoyan las hipdtesis
relativas a las relaciones entre la frecuencia de las interacciones y las caracteristicas

de la relacion.

TABLA 4.2
RELACIONES ENTRE LA FRECUENCIA DE LAS INTERACCIONES Y LAS
CARACTERISTICAS DE LA RELACION

. Variable independiente = frecuencia de las interacciones
V. dependiente - YR
Autor (signo) Hipaotesis
<
E Formalizacion | Mcneilly y Russ, 1992 (+ econdémica); Klein, 1989 (+ econdémica)
g H,
+ | Participacion | Klein, 1989 (+ econémica); Mcneilly y Russ, 1992 (+ econdmica)
=
- Control Klein, 1989 (+ econdmica) Hs,
% Comunicacion Nielson, 1998 (+ social) Hs,
§ C ., Heide y Miner, 1992 (+ econdémica); Sanchez, 1995 (+ social); u
ooperacion . )
& P Nielson, 1998 (+ social) >3
§ Sullivan y Peterson, 1982 (+ social); Crosby et al., 1990 (+ social);
—
N Confianza McAllister, 1995 (+ social); Sanchez, 1995 (+ social); Hg
g Doney y Canon, 1997 (+ econdémica, + 0 social)

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relaciéon que se obtiene en el contraste
empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

3.- CARACTERISTICAS DE LA RELACION (H; a Hj,)

En este apartado se plantean las hipotesis que asocian las variables de la
estructura —formalizacioén y participacion—, los procesos —control, comunicacion y
cooperacion— y la atmésfera —confianza, compromiso y justicia—, y que definen lo

que en el modelo denominamos caracteristicas de las relaciones.

3.1.- Hipétesis relativas a las relaciones entre los aspectos estructurales y los de

proceso (H;)

No hemos encontrado en la literatura ninguna referencia directa que conecte

los aspectos estructurales de la relacion con el control. De forma indirecta, Phillips
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(1982) demuestra que la formalizacién permite reducir la pérdida de control, en la
medida que se fijan aquellas actividades que las partes han de realizar y la forma de
ejecutarlas. Por ello, se puede aventurar que, en las relaciones formalizadas las partes
mostraran un menor interés en establecer determinados mecanismos de control, pues

la propia formalizacion les garantiza un cierto grado de control.

Ante esta ausencia de estudios y a modo exploratorio, si tenemos en cuenta los
distintos aspectos estructurales —formalizacion y participacion—, las diferentes
dimensiones del control —inputs, resultados y procesos— y la contribucion de ambos
a la coordinacion de las actividades, cabe esperar una cierta complementariedad
entre los mismos. En este sentido, la formalizacion al hacer explicita la forma en que
se deben realizar las actividades, supone una cierta garantia en el desarrollo de las
mismas, por lo que podria complementarse con el control de resultados. En cambio,
la participacion se asociaria en mayor medida al control de inputs y de procesos,
pues su implantacién requiere de la participacion de ambas partes a la vez que la

propician. Bajo estas consideraciones, cabe esperar que:

H7,1 La formalizacion de la relacion se correlaciona de forma positiva con el control

de resultados y la participacion con el control de inputs y de procesos.

Para conocer la influencia de los aspectos estructurales sobre la comunicacion
nos apoyamos en los estudios realizados por Brown (1981), Pinto et al. (1993) y
Dahlstrom et al. (1996). El primero demuestra que en los canales de distribucion
donde el grado de formalizacion es alto, la frecuencia de comunicacién entre los
miembros del canal también aumenta con el objeto de asegurar que las actividades
son coordinadas de forma correcta. Ademéas, se ha comprobado que la propia
formalizacion tiene un efecto positivo sobre el flujo de informacién (Pinto et al.,
1993).

Por su parte, Dahlstrom et al. (1996) comprueban que tanto la formalizacién
como la participaciéon aumentan el intercambio de informacion. Esto es asi pues
ambas suponen una oportunidad para el desarrollo de normas relacionales,
asegurando el flujo de informacidon entre las partes que permite resolver los
problemas de forma conjunta. Esto, aunque parece mas evidente en el caso de la
participacion, también se justifica para la formalizacion. Como senalan Lusch y
Brown (1996), los contratos explicitos —formalizados— pueden conducir a unos

comportamientos relacionales en la medida en que recojan este tipo de conductas.
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Ademas, puesto que la formalizacion y la participacion suponen un mayor esfuerzo
de coordinacidn, cabe esperar un mayor intercambio de informacion para poder

implementarlos. Esto nos lleva a pronunciar la siguiente hipotesis:

H7,1 La formalizacion y la participacion aumentan la frecuencia e informalidad de

la comunicacion de la cooperativa de segundo grado.

Otro aspecto de la comunicacion que no ha sido contemplado por la literatura
es la relacion entre los aspectos estructurales y el contenido de la informacion. A
modo exploratorio y puesto que la formalizacion exige el establecimiento de normas
y procedimientos que llevan a la coordinacion de actividades, podemos intuir que en
las relaciones con elevado grado de formalizacion, la comunicacion como
mecanismo de influencia —ya sea con un contenido directo o indirecto— serda de
menor intensidad. En cambio, cuando la relacion estd presidida por una mayor
participacion en la toma de decisiones, cabe esperar una cierta intencionalidad en la
comunicacion dirigida a influir en la otra parte, actuando sobre las actitudes mas que
sobre los comportamientos —comunicacion indirecta—. Estas reflexiones nos

permiten formular las siguientes hipotesis:

H7,> La formalizacion influye de forma negativa en el contenido de la

comunicacion —indirecta y directa—.

H7,3 La participacion afecta de forma positiva a la comunicacion indirecta.

Aunque Brown (1981) no encuentra diferencias en el nivel de cooperacion en
los canales en funcion del grado de formalizacion, sin embargo, estudios posteriores
nos llevan a pensar que, en la medida en que la formalizacion reduce la ambigliedad
en el desarrollo de las actividades (Michaels et al., 1988, 1996) y el conflicto (Schul
y Babakus, 1988; Michaels et al., 1988, 1996), esta reduccion llevara asociada un

incremento de la cooperacion.

En el caso de la participacion, puesto que permite establecer rutinas para
resolver problemas de forma conjunta (Dahlstrom et al., 1996), su influencia sobre la
cooperacion va en el mismo sentido que la formalizacion, como asi demuestran de
forma empirica Guiltinan et al. (1980). Por ello, estamos en condiciones de

establecer la siguiente hipotesis:
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H73 La formalizacion y la participacion influyen de forma positiva en el nivel de

cooperacion de la cooperativa de primer grado con la de segundo.

A modo de resumen en la tabla 4.3 aparecen los trabajos en los que se apoyan

las hipotesis relativas a las relaciones entre la estructura y los procesos.

TABLA 4.3
RELACIONES ENTRE LA ESTRUCTURA Y LOS PROCESOS

Variable independiente = estructura (formalizacion, participacion)

V. dependiente

Autor (signo) Hipotesis
Control Phillips, 1982 (- pérdida de control/formalizacion) H,
H7,4

. ., | Brown, 1981 (+ formalizacion); Pinto et al., 1993 (+ formalizacion);

Comunicacién L o Hy,,

Dahlstrom et al., 1996 (+ participacion, + formalizacion) -
7.2.1

Procesos

Cooperacion |Guiltinan et al., 1980 (+ participacion); Brow, 1981 (0 formalizaciéon)| Hys

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste
empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

3.2.- Hipotesis relativas a las relaciones entre la estructura y la atmosfera de la

relacion (Hg)

De la revision de la literatura se deduce la falta de consenso acerca de la
influencia de la formalizacion en la confianza. Asi, Moorman et al. (1993)
demuestran que la formalizacion de la relaciones entre las agencias de investigacion
de mercados y sus usuarios disminuye la confianza de éstos. Sin embargo, aunque
Dwyer y Oh (1987) plantean la misma influencia en las relaciones fabricante-
distribuidor de automoviles, obtienen un resultado contrario, encontrando una
influencia positiva de la formalizacion sobre la confianza, al igual que Reve y Stern
(1986) y Dahlstrom y Nygaard (1995).

Estas incongruencias obedecen a dos puntos de vista distintos acerca del efecto
de la formalizacion sobre la confianza (Reve y Stern, 1986; Moorman et al., 1993).
De un lado, parece que la favorece a través de la existencia de normas y
procedimientos que, como ya indicamos anteriormente, disminuyen el conflicto y la
ambigiiedad en el desarrollo de las actividades y contribuyen a su coordinacién. Por
otra parte, la confianza puede disminuir porque, al privar a la parte que la recibe de
autonomia y autocontrol, genera en ésta frustracion y sentimientos negativos (John,
1984; Dwyer y Oh, 1987). Nosotros, nos decantamos por la existencia de un efecto
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positivo de la formalizacion sobre la confianza, como se pone de manifiesto de
forma mayoritaria en los trabajos que la analizan en el ambito de las relaciones
interorganizacionales (Dwyer y Oh, 1987; Reve y Stern, 1986; Dahlstrom y
Nygaard, 1995).

En cuanto al efecto de la participacion sobre la confianza, puesto que a través
de ella las partes implicadas en la relacion interactian y se pronuncian sobre los
objetivos y la forma de alcanzarlos, parece 16gico que tendrd una influencia positiva
sobre la confianza (Anderson et al., 1987). A pesar de la escasa atencion prestada por
los investigadores a esta influencia, recibe apoyo empirico en el trabajo de Dwyer y

Oh (1987). En base a estos razonamientos planteamos la siguiente hipdtesis:

Hg La formalizacion y la participacion influyen de forma positiva en la confianza

de la cooperativa de primer grado en la de segundo.

Al igual que ya indicamos para el caso de la confianza, los escasos estudios
que analizan la relacion entre la formalizacion y el compromiso pronostican un
efecto positivo (Michaels et al., 1988; Michaels et al., 1996). En la medida en que la
formalizacion hace los objetivos mas explicitos permite a los individuos decidir

acerca de si los asumen como propios.

Respecto a la influencia de la participacion sobre el compromiso, y a falta de
trabajos en los que apoyarnos tanto a nivel conceptual como empirico, parece
razonable esperar una relacién positiva. Esta vendria avalada por la mayor
predisposicion a identificarse con la relacion y a realizar esfuerzos en mantenerla, si
se tiene una mayor participacion en las decisiones que permita exponer y defender
los intereses propios y la forma de alcanzarlos. Estas consideraciones nos llevan a

establecer la siguiente hipotesis:

Hg, La formalizacion y la participacion influyen de forma positiva en el

compromiso de la cooperativa de primer grado con la relacion.

En cuanto a la vinculacion entre los aspectos estructurales y la justicia
percibida en la relacion tan sélo hemos encontrado el trabajo de Renn (1998), que
aunque no recibe el apoyo empirico buscado, establece una influencia positiva de la
participacion en la justicia de procedimiento percibida, debido a que las partes

pueden exponer sus puntos de vista durante las discusiones. De modo exploratorio,



Capitulo 4: Relaciones entre las variables del modelo: hipétesis planteadas - Pag . 156 -

cabe inferir que la formalizacion afecte de forma positiva a la justicia de
procedimiento. Esto obedece a que al hacer explicita la forma de realizar las
actividades, se disminuye la ambigiiedad percibida, marcandose el contexto en que
se desarrollard cada uno de los actos de intercambio y reduciendo, con ello, la
probabilidad de llevar a cabo actuaciones consideradas como injustas. Por ello,
planteamos la influencia de la estructura de la relacion sobre la justicia en los

siguientes términos:

Hg s La formalizacion y la participacion influyen de forma positiva en la justicia de

procedimiento percibida por la cooperativa de primer grado.

En la tabla 4.4 aparecen los trabajos en los que se sustentan las hipotesis

relativas a las relaciones entre la estructura y la atmdsfera.

TABLA 4.4
RELACIONES ENTRE LA ESTRUCTURA Y LA ATMOSFERA

Variable independiente = estructura (formalizacion, participacion)

V. dependiente

Autor (signo) Hipotesis
Reve y Stern, 1986 (+ formalizacion); Dwyer y Oh, 1987
Confianza (+ participacion, -/+ formalizacién); Moorman et al., 1993 Hg,

g (- formalizacion); Dahlstrom y Nygaard, 1995 (+ formalizacion)
E C . Michaels et al., 1988 (+/0 formalizacion); 0
% Ompromiso Michaels et al., 1996 (+ formalizacion) 82
Justicia de Renn (1998) Hy,
procedimiento

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste
empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

3.3.- Hipotesis relativas a las relaciones entre los aspectos de proceso y la

atmosfera (Hoy Hyo)

Al conceptuar el control ya resaltamos la existencia de distintos tipos que
originaban unas consecuencias diferentes en los comportamientos, segin afirma
Aulakh (1996). A nivel empirico, este autor plantea que el control social y el de
procesos que ejerce una de las partes, se asocian de forma positiva con la confianza
de la otra, mientras que el de resultados influye de forma negativa. Sin embargo, solo

recibe apoyo en lo relativo al control social.
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Puesto que con el control de resultados la firma que lo ejerce interviene al final
del desarrollo de las actividades, fijando a la otra el nivel de resultados a alcanzar,
traslada a ésta la mayor parte del riesgo, generandole actitudes negativas. En cambio,
el control de inputs y el de procesos conllevan una mayor implicacion de la empresa
que lo instaura que, al indicar unos comportamientos especificos, asume la mayor

parte del riesgo, lo que propicia actitudes positivas en la otra parte (Aulakh, 1996).

Por otro lado, el ejercicio del control de inputs y de procesos supone que la
parte que lo ejerce tiene un buen conocimiento de las tareas a desarrollar y cémo
realizarlas (Ouchi, 1979; Jaworski y Maclnnis, 1989; Bello y Gilliland, 1997),
competencias éstas que generan confianza en el controlado (Morgan y Hunt, 1994;
Selnes, 1998). Ademas, cuando la transmision de conocimiento asociado al control
de inputs y de procesos se hace de forma colaborativa, las partes se sienten mas
valoradas y apreciadas (Mohr et al., 1996), afectando de forma positiva a sus
actitudes hacia la relacion (Mohr y Nevin, 1990). Estas apreciaciones sobre el

control y la confianza nos llevan a establecer la siguiente hipotesis:

Hy 1 El uso del control de inputs y de procesos por la cooperativa de segundo grado
esta positivamente correlacionado con la confianza que la cooperativa de primer
grado tiene en ella, mientras que el control de resultados se correlaciona de forma

negativa.

La comunicacion, como uno de los principales precursores de la confianza
(Morgan y Hunt, 1994), es uno de los aspectos que mayor confirmaciéon ha recibido
tanto a nivel conceptual como empirico (Bialaszewski y Giallourakis, 1985;
Anderson y Weitz, 1989; Anderson y Narus, 1990; Morgan y Hunt. 1994; Aulakh,
1996; Doney y Canon, 1997; Geyskens et al., 1998; Selnes, 1998). Este consenso se
fundamenta en que la comunicacidon ayuda a resolver disputas, pone en comun
percepciones y expectativas (Anderson y Weitz, 1989; Morgan y Hunt, 1994;
Aulakh, 1996) y facilita el entendimiento (Selnes, 1998).

Junto a la frecuencia de la comunicaciéon y su incuestionable influencia
positiva sobre la confianza, también es necesario considerar el efecto del contenido
de la comunicacion. En este sentido, Scheer y Stern (1992) comprueban que los
intentos de influencia positiva de una parte en otra —recompensas que la parte que las

recibe considera como deseables— generan en ésta actitudes mas positivas que los
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intentos de influencia negativos —castigos que la parte que los recibe considera

indeseables—.

De otro lado, varios autores han encontrado un efecto negativo de las
estrategias de influencia coercitivas sobre las actitudes (Frazier et al., 1989; Frazier y
Rody, 1991; Frazier y Summers, 1986). En este mismo sentido, Johnson et al.
(1993a) plantean que el uso por una de las partes de fuentes de poder poco agresivas
tiene un efecto positivo sobre la calidad de la relacion percibida por el influido,
mientras que el uso de fuentes agresivas tiene un efecto negativo. Esto se debe a que
las estrategias coercitivas por su naturaleza provocan sentimientos negativos en la
parte que las recibe (Fisher et al., 1997), disminuyendo su valoracidon acerca de la

empresa que las ejerce (Frazier y Summers, 1986).

En cambio, la aplicacion de estrategias indirectas —no coercitivas— al pretender
un cambio en la percepcion de un determinado aspecto por parte de la empresa que
la recibe, produce un acercamiento de los puntos de vista de ambas entidades y
conlleva el aumento de la credibilidad del influyente, asi como otras implicaciones
positivas para la relaciéon (Frazier y Summers, 1984). Estas consideraciones nos

llevan a establecer la siguiente hipotesis:

Ho . Una comunicacion frecuente, informal e indirecta por parte de la cooperativa
de segundo grado influye de forma positiva en la confianza de la cooperativa de
primer grado en la de segundo, mientras que la comunicacion directa influye de

manera negativa.

Aunque la relacion entre la comunicacion y el compromiso ha recibido mucha
menos atencion que en el caso de la confianza, sin embargo, los trabajos empiricos
realizados nos permiten plantear un efecto en la misma direccién que la indicada en
la hipotesis anterior (Anderson y Weitz, 1992; Van Bruggen y Bucklin, 1997; Mohr
et al., 1996). Esto se debe a que una comunicacion frecuente y no coercitiva, frente a
la coercitiva, reduce el conflicto y la ambigiiedad y genera actitudes positivas hacia
la relacion, que se traducen en la realizacion de un mayor esfuerzo por mantenerla
(Mohr y Nevin, 1990; Mohr et al., 1996). De aqui, que estemos en condiciones de

afirmar que:

Hy3 Una comunicacion frecuente, informal e indirecta por parte de la cooperativa

de segundo grado influye de forma positiva en el compromiso de la cooperativa de
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primer grado con la relacion, mientras que una comunicacion directa influye de

manera negativa.

A falta de referencias que relacionen la comunicaciéon con la justicia, una
comunicacion frecuente e indirecta, en la medida en que permite explicar las
acciones de influencia realizadas, asi como solucionar cualquier divergencia antes de
que se convierta en conflicto manifiesto, tendrd unos efectos favorables sobre la
percepcion de justicia de procedimiento. Ademads, puesto que la comunicacion
indirecta estd orientada a cambiar las actitudes, en lugar de imponer determinados
comportamientos por medio de estrategias coercitivas, el sentimiento de justicia en el

trato serd mayor en el primer caso. Por ello, cabe esperar que:

Hy 4 Una comunicacion frecuente, informal e indirecta por parte de la cooperativa
de segundo grado influye de forma positiva en la justicia de procedimiento percibida
por la cooperativa de primer grado, mientras que una comunicacion directa influye

de manera negativa.

La relacién de la cooperacion con la confianza (Anderson y Narus, 1990;
Morgan y Hunt, 1994; Andaleeb, 1995; Zaheer y Venkatraman, 1995; Siguaw et al.,
1998) y con el compromiso (Morgan y Hunt, 1994; Van Bruggen y Bucklin, 1997)
también ha sido tratada ampliamente por los investigadores. De un lado, el deseo de
que funcione la relaciéon por parte de un miembro comprometido le llevara a
cooperar con otros (Morgan y Hunt, 1994). De otro lado, si existe confianza y/o la
relacion es percibida como justa se reducen la expectativas de comportamiento
oportunista de la otra parte. Esto les lleva a cooperar, conscientes de que actuando de
forma conjunta y coordinando sus esfuerzos obtienen mejores resultados que si
proceden pensando en su propio interés (Anderson y Narus, 1990; Johnson, 1999).

Atendiendo a estas premisas establecemos la siguiente hipotesis:

Hyy El nivel de cooperacion de la cooperativa de primer grado con la de segundo se

ve favorecido por su confianza, compromiso y justicia percibida en la relacion.

Un resumen de los trabajos en los que se apoyan las hipdtesis relativas a las

relaciones entre los aspectos de proceso y la atmdsfera aparece en la tabla 4.5.
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TABLA 4.5
RELACIONES ENTRE LOS ASPECTOS DE PROCESO Y LA ATMOSFERA

Variable independiente = control
Autor (signo) Hipotesis

V. dependiente

Aulakh, 1996 (-0 control de resultados, +0 control de procesos, +

; H
control social) 9.1

Confianza

Variable independiente = comunicacién
Bialaszewski y Giallourakis, 1985 (+); Anderson y Weitz, 1989 (+);
Anderson y Narus, 1990 (+); Morgan y Hunt. 1994 (+); Aulakh,
1996 (+); Doney y Canon, 1997 (+/0); Geyskens et al., 1998 (+);
Selnes, 1998 (+)
Anderson y Weitz, 1992 (+); Van Bruggen y Bucklin, 1997 (+);
Mohr et al., 1996 (+)
Variable independiente = confianza
Anderson y Narus, 1990 (+/0); Morgan y Hunt, 1994 (+); Andaleeb,
Cooperacién | 1995 (+); Zaheer y Venkatraman, 1995 (+); Siguaw et al., 1998 (+);
Johnson, 1999 (+/0)
Variable independiente = compromiso Hio
Cooperacion ‘ Morgan y Hunt, 1994 (+); Van Bruggen y Bucklin, 1997 (+)
Variable independiente = justicia
Cooperacién | Johnson, 1999 (+0)

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste
empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

Confianza

Compromiso Hy;

Atmosfera

3.4.- Hipotesis relativas a las relaciones entre las variables de proceso (H;;)

Una empresa que controla a otra tiene que recurrir a una comunicacion
frecuente y de varios modos al efecto de ejercer la influencia deseada (Ahmed y Al-
Motowa, 1997). De aqui que los autores afirmen —aunque sin apoyo empirico— que a
mayor control mas intensa es la comunicacion entre las partes. El recurso a ambos
tipos de comunicacion, indirecta y directa, obedece a que con la primera se realiza
una influencia més implicita, que no siempre es suficiente para afectar a las
decisiones de la otra parte, por lo que resulta necesario influir también de forma mas
explicita mediante la comunicacion directa (Mugica, 1985). Esto nos lleva a plantear

que:

Hi1.1 El control ejercido por la cooperativa de segundo grado influye de forma

positiva sobre la comunicacion que mantiene con la de primer grado.

En cuanto a la relacion entre el control y la cooperacion de la parte que lo
recibe, sin llegar a diferenciar entre los distintos tipos de control, Anderson y Narus

(1984) demuestran que es negativa, lo que justifican en base a que la parte que recibe
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el control percibe una pérdida de autonomia. Puesto que, frente al trabajo de
Anderson y Narus (1984), nosotros consideramos la naturaleza multidimensional del
control, parece interesante analizar el efecto de cada una de sus dimensiones en el

nivel de cooperacion.

En este sentido, el control de inputs y de procesos, por su naturaleza, conllevan
una mayor implicacion, transmision de conocimiento y asuncion de riesgos de la
parte que lo ejerce, lo que se traduce en unos comportamientos positivos del receptor
entre los que cabe citar el de cooperacion. En cambio, con el control de resultados, la
empresa que lo ejerce traslada todo el riesgo a la otra, por lo que ésta tendra una
menor propension a adoptar comportamientos relacionales (Aulakh, 1996). Por ello,

establecemos la siguiente hipotesis:

Hy1.2 El uso del control de inputs y de procesos por la cooperativa de segundo grado
influye de forma positiva sobre el nivel de cooperacion de la cooperativa de primer

grado, mientras que el control de resultados influye de forma negativa.

Mayor atencion ha recibido el estudio del efecto de la comunicacion sobre la
cooperacion, por lo que encontramos una serie de trabajos que demuestran que la
comunicacion conlleva unos mayores niveles de cooperacion (Guiltinan et al., 1980;
Anderson y Narus, 1990; Metcalf et al., 1992; Pinto et al., 1993; Van Bruggen y
Bucklin, 1997). Esto es asi, porque la frecuencia y la calidad de la informacion que
es transmitida genera las sensaciones positivas necesarias para trabajar de forma
cooperativa (Guiltinan et al., 1980; Metcalf et al., 1992).

Por otra parte, las estrategias de influencia indirectas procuran el acercamiento
entre los puntos de vista de las partes, el acuerdo, la identificacion y el interés
comun, generando actitudes y comportamientos positivos (Frazier y Summers, 1984;
Skinner et al., 1992; Gundlach y Cadotte, 1994). En cambio, las estrategias de
influencia directas, en la medida en que se basan en la confrontacién y generan
actitudes negativas, conducen a comportamientos poco cooperativos (Frazier y
Summers, 1984; Skinner et al., 1992; Gundlach y Cadotte, 1994). De aqui que,
Frazier y Rody (1991; 54) argumenten: “puesto que la cooperacion genera
importantes beneficios a las partes, las estrategias de influencia coercitivas solo
deberian utilizarse cuando las no coercitivas han fallado en el logro de la respuesta

deseada”.
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Estas apreciaciones son apoyadas por los estudios empiricos realizados por
Skinner et al. (1992) y Johnson et al. (1993a), quienes demuestran que la
cooperacion de una parte es afectada de forma positiva por el poder no coercitivo de
la otra, y de forma negativa por el coercitivo. Es por ello, que establecemos la

siguiente hipotesis:

Hy13 Una comunicacion frecuente, informal e indirecta por parte de la cooperativa
de segundo grado influye de forma positiva en el nivel de cooperacion de la
cooperativa de primer grado, mientras que la comunicacion directa influye de

manera negativa.

En la tabla 4.6 aparecen los trabajos en los que se apoyan las hipotesis relativas

a las asociaciones entre los aspectos del proceso de las relaciones.

TABLA 4.6
RELACIONES ENTRE LOS ASPECTOS DE PROCESO

Variable independiente = control

V. dependiente

Autor (signo) Hipotesis
Comunicaciéon Ahmed y Al-Motawa, 1997 (+/0) H;,
Cooperacion Anderson y Narus, 1984 (-) Hi

Variable independiente = comunicacion
Guiltinan et al., 1980 (+); Anderson y Narus, 1990 (+); Metcalf et
Cooperacion al., 1992 (+); Pinto et al., 1993 (+);Van Bruggen y Bucklin, 1997 His
(+/0)

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste

Procesos

empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

3.5.- Hipotesis relativas a las relaciones entre las variables de la atmoésfera (H;,)

Los investigadores de marketing mantienen a nivel conceptual que la injusticia
en los resultados y procedimientos implica reacciones afectivas desfavorables,
caracterizadas por el conflicto y la hostilidad, para posteriormente establecer y
contrastar de forma empirica que la justicia en las relaciones influye positivamente
en su calidad (Kumar et al., 1995a). Asi, se ha demostrado que la justicia percibida
lleva a mayores niveles de confianza (Anderson y Weitz, 1989; Kumar et al., 1995a),
y de compromiso (Michaels et al., 1986; Anderson y Weitz, 1992; Kumar et al.,
1995a).
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Estas relaciones obedecen a que si una parte desarrolla procedimientos justos
en su relacion con otra, genera en ésta expectativas de un trato justo en el futuro, lo
que a su vez le induce un sentimiento de consideracion, respeto y apego hacia
aquella (Kumar et al., 1995a). En cambio, Kaufmann y Stern (1988) encuentran que
la percepcion de injusticia respecto del comportamiento de la otra parte, influye de
forma importante sobre los niveles de hostilidad hacia la relacion. Esto nos lleva a

contrastar las siguientes hipodtesis:

Hiy2.1 La justicia percibida por la cooperativa de primer grado en la relacion

favorece su grado de confianza en la cooperativa de segundo grado.

Hyz» La justicia percibida por la cooperativa de primer grado en la relacion

favorece su compromiso con ella.

La confianza es considerada como uno de los principales determinantes del
compromiso, ya que la valoracién positiva que las partes hacen de ella les lleva a
comprometerse con la relacion. Ademas, puesto que el compromiso supone una
cierta vulnerabilidad, las partes buscaran para establecer relaciones aquellos socios

que le inspiren confianza (Morgan y Hunt, 1994).

Por otra parte, cuando existe confianza, las partes perciben que se pueden
hacer inversiones en la relacion asumiendo un riesgo limitado, ya que se abstendran
de utilizar el poder o explotar otras circunstancias en beneficio propio (Nielson,
1998). Asimismo, Dwyer et al. (1987) sugieren que, cuando las firmas han
desarrollado una confianza mutua resolveran sus desacuerdos de forma amigable, lo
que facilita la realizacién de inversiones que conllevan riesgos (Nielson, 1998). De
aqui que la literatura aporte una serie de trabajos que demuestran la relacion positiva
entre la confianza y el compromiso (Moorman et al., 1992; Morgan y Hunt, 1994;
Andaleeb, 1996; Geyskens et al., 1996; Birgelen et al., 1997; Nielson, 1998; Del
Barrio et al., 1999) que nos permiten plantear que:

Hi23 La confianza de la cooperativa de primer grado en la de segundo influye de

forma positiva en el compromiso de la primera con la relacion.

En la tabla 4.7 aparecen los trabajos en los que nos hemos apoyado para

establecer las hipdtesis relativas a las relaciones entre las variables de la atmdsfera.
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TABLA 4.7
RELACIONES ENTRE LAS VARIABLES DE LA ATMOSFERA

Variable independiente = justicia percibida

V. dependiente

Autor (signo) Hipotesis
Confianza Anderson y Weitz, 1989 (+); Kumar et al., 1995b (+) His,
Compromiso Michaels et al., 1986 (+); Anderson y Weitz, 1992 (+); Kumar et al., H
i
P 1995b (+) 2
§ Variable independiente = confianza
[
é Moorman et al., 1992 (+); Morgan y Hunt, 1994 (+); Andaleeb,
b~ 1996 (+); Geyskens et al., 1996 (+ compromiso afectivo,
. - compromiso calculado); Birgelen et al., 1997 (+ benevolencia/c.
Compromiso Hi2s

afectivo, + honestidad/c. afectivo, -/0 benevolencia/c. calculado,
-honestidad/c. calculado), Nielson, 1998 (+); Siguaw et al., 1998
(+/0); Del Barrio et al., 1999 (+)

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste

empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

4.- HIPOTESIS RELATIVAS AL EFECTO DE LAS CARACTERISTICAS
DE LA RELACION SOBRE LOS RESULTADOS (H;; a Hy)

4.1.- Efectos sobre los resultados economicos (H;3; a H;s)

En la literatura encontramos varias referencias, tanto tedricas como empiricas
que comprueban el efecto de las caracteristicas de la relacion sobre los resultados,
tanto econdmicos como politicos. Sin embargo, y como sostienen Geyskens et al
(1998), debemos realizar un esfuerzo en diferenciar los efectos principales, de
aquellos otros secundarios, que obedecen a los efectos indirectos que se producen a
través de otras variables. Estos autores también argumentan que las variables de la
relacion que pertenecen a la categoria de los sentimientos estaran correlacionadas de
forma mas intensa con aquellas que pertenecen a esta misma categoria, que con las

que pertenecen a otra distinta.

Por ello, conviene matizar que los resultados economicos —desempefio— son
una consecuencia directa de la coordinacion de las actividades, mientras que en los
resultados politicos —satisfaccion— ademas de los resultados econdémicos influyen
una serie de aspectos afectivos. Esto nos lleva a centrarnos, por un lado, en la
influencia que sobre el desempeiio ejercen las caracteristicas de la relacion que, de

forma explicita, conducen a la coordinacion de actividades. Pero también
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estudiaremos el efecto que sobre la satisfaccion producen aquellas caracteristicas
que, aun contribuyendo también a la coordinacion, presentan una componente de
tipo mas afectivo a partir de la percepcion que una parte tiene respecto del

comportamiento de la otra.

Por otro lado, si el deseo de continuar es una consecuencia de la valoracion
general que las partes hacen de la relacion, consideramos que la variable que de
forma directa mejor explica este deseo es la satisfaccion con la relacion. Por ello,
aunque en la literatura aparecen algunos trabajos que relacionan las caracteristicas y
el desempefio con el deseo de continuidad, sin embargo, podemos pensar que estos
efectos son indirectos a través de la satisfaccion, motivo por el que tan solo

analizamos la relacion entre la satisfaccion y el deseo de continuidad.

Puesto que las variables que conforman las caracteristicas de la relacion
favorecen la coordinacion de las actividades, cabe esperar que llevardn a un mayor

desempetio de la relacion (Cheng, 1994).

Mcneilly y Russ (1992) y Dahlstrom et al. (1996) han comprobado la
influencia positiva de la formalizaciéon sobre el desempefio de la relacion. La
formalizacion incrementa la eficiencia, ya que las normas y reglas permiten
estandarizar y hacer las actividades repetitivas de forma rutinaria (Rueker et al.,
1985). Asimismo, la especificacion de las obligaciones y responsabilidades sirve
para orientar las acciones a realizar para conseguir los resultados deseados
(Dahlstrom et al., 1996).

Ademas, puesto que el establecimiento de objetivos, la planificacion y la toma
decisiones de forma conjunta lleva a mejores resultados (Mohr y Spekman, 1994), no
se cuestiona el efecto positivo de la participacion sobre el desempefio, como asi ha
sido verificado por Mcneilly y Russ (1992), Mohr y Spekman (1994) y Dahlstrom et

al. (1996). Estas apreciaciones nos llevan a establecer la siguiente hipotesis:

Hi3 La formalizacion y la participacion de la relacion aumentan la contribucion de
la cooperativa de segundo grado al desemperio y a la orientacion al mercado de la

cooperativa de primer grado.

Los procesos que acontecen en las relaciones de intercambio también afectan a

los resultados que se obtienen. Los trabajos que relacionan el control con el
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desempefio, lo hacen bajo dos perspectivas distintas. Por una parte, se aprecia una
influencia clara y positiva entre el control que ejerce una parte de la relacion y su
propia valoracion de los resultados de la relacion (Bello y Gilliland, 1997; Mjoen y
Tallman, 1997; Herndndez et al., 1998). Por otro lado, Aulakh (1996) plantea un
efecto positivo del control social y de procesos sobre la valoracion de los resultados
que hace la parte que lo recibe, y negativa en el caso del control de resultados. Esto
es asi debido a que, mientras los primeros disminuyen la presion por obtener
resultados inmediatos, sacrificindolos por el logro de resultados a largo plazo, en
cambio, el control de resultados estimula los beneficios a corto plazo a expensas de

los objetivos a largo plazo.

En nuestro caso consideramos que el control, con independencia del tipo que
sea, puesto que disminuye la ambigiiedad percibida de las funciones a realizar
(Challagalla y Shervani, 1996) y contribuye a coordinar las actividades (Weitz y Jap,
1995), mejora los resultados de la relacion, con independencia de la parte que los

valore.

Si particularizamos para cada tipo de control, de un lado, el entrenamiento
asociado a la formacion —control de inputs— y el control de actividades, en la medida
en que suponen la transmisién de un conocimiento, pueden ayudar a la parte que lo
recibe a mejorar el desempefio de sus funciones (Challagalla y Shervani, 1996).
Ademas, el control de procesos y de resultados mejoran el desempefio pues, cuando
el desempeiio se mide, se producen unos mayores resultados debido al efecto
motivador (Duncan, 1995), a una mayor objetividad en la evaluacion (Ouchi, 1980)
y a la reduccion en la ambigiiedad percibida en las funciones a realizar (Challagalla y
Shervani, 1996). Por ello, la hipdtesis que relaciona el control con los resultados la

planteamos en los siguientes términos:

Hy4.1 El control que la cooperativa de segundo grado ejerce sobre la relacion influye
de forma positiva en su contribucion al desemperio y a la orientacion al mercado de

la cooperativa de primer grado.

Hay un gran numero de reflexiones teoricas y trabajos empiricos que ponen de
manifiesto la influencia de la comunicacion sobre el desempeiio (Van de Ven y
Walker, 1980; Anderson y Narus, 1990; Pinto et al., 1993; Smith, 1997; Smith y
Barclay, 1997; Nielson, 1998). En la medida en que el intercambio de informacién

clarifica los roles y las expectativas, evita malentendidos (Smith, 1997) y permite
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coordinar y realizar las tareas de forma mas eficiente (Nielson, 1998), cabe pensar

que mejorara los resultados de la relacion.

En cambio, no encontramos referencias directas en el ambito de las relaciones
interorganizacionales que analicen las consecuencias del contenido de la
comunicacion sobre los resultados alcanzados. En el caso de las relaciones
interfuncionales, entre el departamento de marketing y el de ingenieria, Fisher et al.
(1997) argumentan que hay que ser cauteloso al establecer el signo de la influencia
entre la comunicacion coercitiva y el desempefio, de forma que, aunque finalmente
establecen una relacion negativa, el contraste que realizan no aporta el suficiente
apoyo. Esto es asi pues, si bien el cardcter coercitivo de la comunicacién genera
actitudes negativas que pueden reducir la efectividad, sin embargo, también puede
aumentar la utilizacion de la informacion transmitida en la toma de decisiones, con la

consiguiente mejora de éstas y, por ende, del desempefio.

De forma parecida, Gaski y Nevin (1985) plantean una relacion positiva entre
el poder no coercitivo y el desempefio, y una relacion negativa entre el poder
coercitivo y el desempeno. Sin embargo, ninguna de las hipotesis recibe apoyo
empirico. De aqui que la hipdtesis entre la comunicacion y el desempefio la

redactemos como sigue:

Hy42 Una comunicacion frecuente e informal, directa e indirecta, por parte de la
cooperativa de segundo grado, influye de forma positiva en su contribucion al

desemperio y a la orientacion al mercado de la cooperativa de primer grado.

En cuanto a la influencia de la cooperacién sobre el desempeiio, aunque en
general se establece un efecto positivo, sin embargo, los resultados obtenidos son
divergentes. Asi, mientras Holm et al. (1996) no obtienen influencia alguna, Nielson
(1998) demuestra un efecto positivo, que se torna negativo en el trabajo de Siguaw et
al. (1998). Estos ultimos autores tras calificar como sorprendente este hallazgo, lo
explican en base a la excesiva importancia que se le puede dar a la cooperacion, en

ocasiones a expensas de obtener beneficios.

En el ambito de nuestro trabajo, aceptamos el consenso tedrico en torno a la
importancia de la cooperacion para la coordinacion de las actividades y la obtencion
de un elevado desempefio (Reve y Stern, 1983; Frazier et al., 1988; Smith et al.,

1995; Wagner, 1995). La cooperacion facilita la resolucion de problemas, disminuye
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el conflicto y permite alcanzar objetivos que las partes no pueden lograr de forma
independiente, ya que las sinergias del trabajo conjunto hace que el resultado final
supere la suma del que se consigue con los esfuerzos individuales (Biong, 1993;

Siguaw et al., 1998). Por ello, planteamos que:

Hy43 La cooperacion de la cooperativa de primer grado influye de forma positiva en
la contribucion de la cooperativa de segundo grado a su desemperio y orientacion al

mercado.

De los trabajos empiricos que analizan la influencia del compromiso en el
desempefio se deduce una relacion positiva (Holm et al., 1996; Smith y Barclay,
1997, Siguaw et al., 1998). Esto es asi ya que el compromiso implica voluntad de
hacer esfuerzos a corto plazo para mejorar los beneficios a largo plazo (Dwyer et al.,
1987; Mohr y Spekman, 1994), lo que facilita la aportacion de recursos para corregir
las posibles desviaciones en el logro de los objetivos (Shamdasani y Sheth, 1995).
Ademas, facilita el desarrollo de normas sociales y reduce los comportamientos
oportunistas (Gundlach et al., 1995) y la incertidumbre asociada a los mismos
(Shamdasani y Sheth, 1995). Todo ello unido al principio de reciprocidad (Anderson
y Weitz, 1992), llevaria a un miembro de la relacién a actuar con mayor interés en

beneficio de los socios mas comprometidos.

Ademds, las partes comprometidas comparten objetivos y valores
—compromiso afectivo— que propician la coordinacion y la mejora de los resultados

(Brown et al., 1995). Bajo estas consideraciones, establecemos la siguiente hipotesis:

Hys El compromiso de la cooperativa de primer grado con la relacion influye de
forma positiva en la contribucion de la cooperativa de segundo grado a su

desempeiio y orientacion al mercado.

En la tabla 4.8 aparece un resumen de los trabajos que sustentan las hipotesis

relativas a las relaciones entre el desempefio y las caracteristicas de la relacion.
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TABLA 4.8
RELACIONES ENTRE EL DESEMPENO Y LAS CARACTERISTICAS DE LA RELACION
V. Independiente Variable depe‘ndiente = desempeiio I
Autor (signo) Hipotesis
E Formalizacion Mcneilly y Russ, 1992 (+); Dahlstrom et al., 1996 (+)
)
£ L Mcneilly y Russ, 1992 (+); Mohr y Spekman, 1994 (+); Dahlstrom His
% | Participacion
= etal., 1996 (+)
Aulakh, 1996 (- control de resultados, +/0 control de procesos,
Control . H.iq1
- + control social)
% Van de Ven y Walker, 1980 (+); Anderson y Narus, 1990 (+); Pinto
§ Comunicacion et al., 1993 (+); Aulakh, 1996 (+/0); Smith, 1997 (+); Smith y Hy4,
A Barclay, 1997 (+); Nielson, 1998 (+)
Cooperacion | Holm et al., 1996 (+/0); Nielson, 1998 (+); Siguaw et al., 1998 (+/-) Hi4s
§ Brown et al., 1995 (+ compromiso normativo, -/0 compromiso
[
£ | Compromiso instrumental); Holm et al., 1996 (+); Smith y Barclay, 1997 (+); H;s
g Siguaw et al., 1998 (+)

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste
empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

4.2.- Efectos sobre los resultados politicos (H;s y Hy7)

Frente a la atencion prestada a la influencia del poder y del control sobre la
satisfaccion en la década de los setenta (Hunt y Nevin, 1974; Wilkinson, 1979) y
ochenta (Dwyer, 1980; Wilkinson, 1981; Anderson y Narus, 1984; Gaski y Nevin,

1995), en los afios 90 toman el relevo los aspectos sociales.

Uno de estos aspectos es la comunicacion, sobre la que existe un gran
consenso en torno a su influencia positiva sobre la satisfaccion (Mohr et al., 1996;
Ahmed y Al-Motawa, 1997; Smith y Barclay, 1997; Geyskens et al., 1998; Selnes,
1998). La comunicacion colaborativa —frecuente, informal y de contenido indirecto—
ayuda a las partes a trabajar juntas, a proteger sus propios intereses y a crear un
clima caracterizado por sensaciones positivas (Mohr y Nevin, 1996). Ademas, puesto
que la satisfaccion deriva de la comparacion de los resultados con respecto a unas
expectativas, vendra afectada de forma positiva por la comunicacion, en la medida

que ¢ésta facilita la comprension de dichos resultados y expectativas (Selnes, 1998).

En cuanto a la influencia del contenido de la informacion sobre la satisfaccion,
y a falta de estudios que la analicen de forma directa, nos apoyamos en aquellos que

versan acerca del efecto que el poder ejerce sobre la satisfaccion. Diversos trabajos
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demuestran que la satisfaccion esta afectada de forma positiva por el poder no
coercitivo —recompensas— y de forma negativa por el poder coercitivo —castigos—
(Hunt y Nevin, 1974; Wilkinson, 1979; Gaski y Nevin, 1985; Keith et al., 1990).
Esto obedece a la propia naturaleza de las fuentes de poder y a que una parte estara
mas satisfecha con la relacion, si percibe que tiene un cierto grado de control sobre
los comportamientos, lo que sucede con el poder no coercitivo pero no con el
coercitivo (Keith et al., 1990). Ademds, como ya sefialamos anteriormente, las
estrategias de influencia no coercitivas —indirectas— tienen un efecto positivo sobre
las actitudes, mientras que las coercitivas —directas— influyen de forma negativa
(Fraziet et al., 1989; Frazier y Rody, 1991; Frazier y Summers, 1986). Apoyandonos

en estas consideraciones planteamos la siguiente hipotesis:

Hy¢ Una comunicacion frecuente, informal e indirecta por parte de la cooperativa
de segundo grado influye de forma positiva en la satisfaccion de la cooperativa de
primer grado con la relacion, mientras que la comunicacion directa influye de forma

negativa.

También aparece como inequivoca la influencia positiva de la confianza en la
satisfaccion, como asi ponen de relieve los distintos trabajos que la analizan
(Driscoll, 1978; Anderson y Narus, 1990; Andaleeb, 1996; Ramsey y Sohi, 1997;
Geyskens et al., 1998; Iglesias et al., 1998; Swan et al., 1999). La parte que confia en
otra percibe que las acciones de ésta le reportaran resultados positivos (Andaleeb,
1996), lo que se traduce en un mayor sentimiento de seguridad y, por consiguiente,
de satisfaccion con la relacion (Iglesias et al., 1998). Por ello, estamos en

condiciones de establecer que:

Hy71 La confianza que la cooperativa de segundo grado inspira a la de primero

afecta de forma positiva al nivel de satisfaccion de ésta con la relacion.

Por otra parte, aunque la influencia de la justicia en la satisfaccion no ha sido
contrastada de forma empirica, sin embargo, nos parece interesante explorar este
aspecto. La satisfaccion de una parte con una relacion de intercambio, se deriva de la
valoraciéon que hace de la bondad de los resultados obtenidos, a partir de dos
procesos complementarios (Molm, 1991). Por un lado, la evaluacion cognitiva que
lleva a los actores a comparar los resultados actuales con los esperados y, de otra, la
evaluacion normativa o moral por la que los actores comparan los resultados actuales

con los justos, basados en ciertos principios normativos tales como la equidad. Esto
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nos lleva a establecer la relacion entre la justicia y la satisfaccion de la siguiente

forma:

Hy7, La justicia percibida por la cooperativa de primer grado en la relacion influye

de forma positiva en su satisfaccion con la misma.

En la tabla 4.9 aparecen los trabajos en los que se apoyan las hipotesis relativas

a las relaciones entre la satisfaccion y las caracteristicas de la relacion.

TABLA 4.9
RELACIONES ENTRE LA SATISFACCION Y LAS CARACTERISTICAS DE LA
RELACION
) Variable dependiente = satisfaccién
V. Independiente - —
Autor (signo) Hipaotesis

Mohr et al., 1996 (+); Ahmed y Al-Motawa, 1997 (+); Smith y

H
Barclay, 1997 (+); Geyskens et al., 1998 (+); Selnes, 1998 (+) 16

Comunicacion

Driscoll, 1978 (+); Anderson y Narus, 1990 (0/+); Sanchez, 1995
Confianza (+/0); Andaleeb, 1996 (+); Ramsey y Sohi, 1997 (+); Geyskens et H;q,
al., 1998 (+); Iglesias et al., 1998 (+); Swan et al., 1999 (+)

Atmosfera [Procesos

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste
empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

5.- HIPOTESIS RELATIVAS A LAS RELACIONES ENTRE LOS
RESULTADOS (H;s a Hy)

5.1.- Relacion entre los resultados economicos (Hys)

El concepto de Orientacién al Mercado ha sido definido y empiricamente
validado como un modo de mejorar los resultados de los negocios (Tuominen y
Moller, 1996), por lo que encontramos un creciente nimero de evidencias empiricas
que apoyan la hipotesis de que la orientacion al mercado se asocia positivamente con
unos rendimientos superiores de las empresas (Narver y Slater, 1990; Ruekert, 1992;
Jaworski y Kotli, 1993; Slater y Narver, 1994; Atuahene-Gima, 1995; 1996; Pelham
y Wilson, 1996; Bhuian, 1998; Hooley et al., 1998). Esto es asi, pues las empresas
orientadas al mercado adoptan los comportamientos necesarios para la creacion de
un valor superior para el cliente (Narver y Salater, 1990). Apoyandonos en estas

premisas establecemos la siguiente hipotesis:
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His La contribucion de la cooperativa de segundo grado a la orientacion al
mercado de la cooperativa de primer grado influye de forma positiva en la

contribucion de la primera al desemperio de la segunda.

Los trabajos que nos han servido de base para establecer las hipotesis relativas
a las relaciones entre la contribucion al desempeio y la contribucion a la orientacion

al mercado aparecen en la tabla 4.10.

TABLA 4.10
RELACIONES ENTRE EL DESEMPENO Y LA ORIENTACION AL MERCADO

V. Independiente Variable dependiente = desempeiio

Autor (signo) Hipotesis

Narver y Slater, 1990 (+ ROA); Ruekert, 1992 (+ desempeiio
financiero); Jaworski y Kotli, 1993 (+ desempefio general); Llonch,
1993 (+ ROI, +/0 beneficio sobre ventas, + crecimiento de las
ventas, + resultados globales); Slater y Narver, 1994 (+ ROA, éxito
de nuevos productos, crecimiento de las ventas); Atuahene-Gima,
1995, 1996 (+ desempeiio de los nuevos productos); Greenly, 1995b
(+/0 ROI, éxito de nuevos productos, crecimiento de las ventas);
Fritz, 1996 (+ éxito corporativo); Pelham y Wilson, 1996 (+ éxito de Hg
los nuevos productos, +/0 crecimiento de las ventas, + rentabilidad);

Orientacion al
mercado

Pitt et al., 1996 (+ crecimiento de las ventas, + desempefio general);
Varela et al., 1996 (+/0); Santos y Vazquez, 1997 (+ desempeiio
general); Trespalacios et al., 1997 (+ lealtad del cliente, +
desempefio general); Bhuian, 1998 (+ desempefio general); Caruana
et al., 1998 (+/0 desempeiio general); Hooley et al., 1998 (+
desempeio)

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste
empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

5.2.- Relacion entre los resultados econémicos y los politicos (H;o)

En el capitulo 3 precisamos, siguiendo a Molm (1991), que la satisfaccion de
una parte con una relacion de intercambio es una respuesta afectiva a una evaluacion
cognitiva de la relacion. Por ello, en la medida en que las partes perciban que la
relacion les permite obtener o mejorar los resultados deseados, cabe presumir que su
satisfaccion serd mayor. Esta idea es apoyada por una serie de trabajos que
confirman que los resultados —desempeiio— alcanzados en la relacion es uno de los
factores mas importantes para predecir el nivel de satisfaccion (Anderson y Narus,
1884, 1990; Smith y Barclay, 1997; Geyskens et al., 1998; Iglesias et al., 1998). De

aqui que establezcamos la relacion entre el desempefio y la satisfaccion como sigue:
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Hy9 La contribucion de la cooperativa de segundo grado al desemperio y a la
orientacion al mercado de la cooperativa de primer grado influye de forma positiva

en la satisfaccion de la cooperativa de primer grado con la relacion.

En la tabla 4.11 aparecen los trabajos en los que se apoyan las hipotesis

relativas a las relaciones entre la satisfaccion y el desempefio.

TABLA 4.11
RELACIONES ENTRE LA SATISFACCION Y EL DESEMPENO

) Variable dependiente = satisfaccién
V. Independiente

Autor (signo) Hipotesis

Desembeiio Anderson y Narus, 1884, 1990 (+); Smith y Barclay, 1997 (+); H
P Geyskens et al., 1998 (+); Iglesias et al., 1998 (+) b

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relaciéon que se obtiene en el contraste
empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

5.3.- Relacion entre los resultados politicos (H)

En el modelo propuesto incluimos el deseo de continuar la relacion como la
consecuencia final del proceso de interaccion, coincidiendo con Frazier (1983a). De
aqui que consideremos que la satisfaccion, como valoracion global de la relacion, es
la variable que mejor la predice. En el plano tedrico su importancia para la
continuidad de la relacion es subrayada por Frazier (1983a) y Ganesan (1994). Para
el primero la continuada insatisfaccién con los beneficios obtenidos de la relacion
conducira a su disolucion y, para el segundo, la satisfaccion con los resultados
pasados afecta al futuro de la relacion al reducir el conflicto y reforzar la
cooperacion y la orientacion a largo plazo. De esta forma, las partes satisfechas con
una relacion estardn madas interesadas en mantenerla que iniciar otra con la

incertidumbre que ello conlleva (Ramsey y Sohi, 1997).

Estas consideraciones teodricas han recibido un adecuado soporte empirico en
los trabajos realizados por Biong (1993), Ping (1993, 1994) y Selnes (1998). Para
Biong (1993), si las partes ven cumplidas sus expectativas en la relacion estaran
satisfechas con ella y desearan mantenerla, resistiendo a otras alternativas atractivas

(Ping, 1994). De aqui que establezcamos la siguiente hipotesis:

H,y La satisfaccion de la cooperativa de primer grado con la relacion favorece su

deseo de continuarla.
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En la tabla 4.12 aparecen los trabajos en los que se sustentan las hipotesis

relativas a las relaciones entre el deseo de continuar y la satisfaccion.

TABLA 4.12
RELACIONES ENTRE EL DESEO DE CONTINUAR Y LA SATISFACCION

Variable dependiente = deseo de continuar

V. Independiente - —
Autor (signo) Hipaotesis

Satisfaccion Biong, 1993 (+); Ping, 1993, 1994 (+); Selnes, 1998 (+) H,

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables dependiente e independiente. Cuando aparecen dos
signos, el primero representa la influencia de la hipotesis propuesta y el segundo el de la relaciéon que se obtiene en el contraste
empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

Una vez desarrollado el modelo propuesto mediante el establecimiento de
todas las hipodtesis a contrastar, en el siguiente capitulo describimos la metodologia

seguida para obtener la informacion mas adecuada.



Capitulo 5
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Una vez establecidas las hipdtesis que se derivan del modelo, el objetivo de
este capitulo es describir la metodologia seguida para obtener la informacioén

necesaria, realizandose asimismo una caracterizacion de la muestra.

1.- POBLACION OBJETO DE ESTUDIO

La poblacion esta formada por las cooperativas agrarias espafiolas que tienen
como actividad principal la manipulacion de productos hortofruticolas y que,
ademas, los comercializan, todos o en parte, a través de una cooperativa de segundo
grado. Como ya indicamos cuando conceptuamos estas relaciones, se trata de una
relacion vertical encuadrada dentro las “asociaciones de distribucion” pero que,
ademas, presenta la particularidad de que la cooperativa de segundo grado es el
resultado de las relaciones horizontales de las cooperativas de primer grado. Esto
implica que la propiedad, direccion y gestion de las cooperativas de segundo grado

recae de forma compartida en las cooperativas de primer grado asociadas.

El centrarnos solamente en las cooperativas que comercializan una tipologia de
productos determinada y, en concreto, los hortofruticolas, obedece a dos razones
principales. De un lado, porque de esta forma nos garantizamos que exista una cierta
similitud en cuanto a las actividades que realizan. Esto nos permitird medir algunas
de las variables del modelo de forma mas precisa, planteando preguntas con un
mayor nivel de concrecion para que sean entendidas por las personas entrevistadas
en base a los aspectos comunes que comparten sus cooperativas. De otro, por la
importancia de este tipo de cooperativas en numero y volumen de negocio, asi como
por su mayor integracion en cooperativas de segundo grado conforme se puso de

manifiesto en el capitulo primero.

Al objeto de identificar la poblacion y ante la inexistencia de fuentes de
informacion secundarias —censos, publicaciones, etc.— a las que acudir, hemos

seguido el proceso siguiente:

Fase 1: Nos pusimos en contacto con la Confederacion de Cooperativas
Agrarias de Espafia -CCAE—, organizacion que representa a las cooperativas
agrarias a nivel nacional. Tras informarles del objetivo de la investigacion que
desarrollamos y mostrarnos su interés y disposicion a colaborar, nos facilitaron
una base de datos con la razén y domicilio social de 910 cooperativas

hortofruticolas.
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Fase 2: Al objeto de identificar aquellas cooperativas que comercializan sus

productos a través de una cooperativa de segundo grado, la CCAE nos puso en

contacto con las Federaciones de Cooperativas Agrarias de las distintas

Comunidades Auténomas. Estas nos indicaron aquellas cooperativas
hortofruticolas de la base facilitada por la CCAE que comercializaban sus
frutas y/u hortalizas por medio de una cooperativa de segundo grado. Como se
recoge en la tabla 5.1., generada a partir de la informacion facilitada por las
diferentes Federaciones, la poblacion del estudio qued6 cuantificada en 278
cooperativas hortofruticolas de primer grado. Puesto que la poblaciéon no es

excesiva, nos dirigimos a todas las cooperativas para solicitarles la informacion

contenida en el cuestionario.

TABLA 5.1
FEDERACIONES DE COOPERATIVAS AGRARIAS POR COMUNIDADES AUTONOMAS'
Comunidad .. N° de
Auténoma Federacion Coop.
Andalucia Federacion Andaluza de Empresas Cooperativas Agrarias (FAECA) 11
Aragon Federacion Aragonesa de Cooperativas Agrarias (FACA) 9
Asturias Union de Cooperativas Agrarias del Principado de Asturias (UCAPA) -
Baleares Unidn de Cooperativas Agrarias de Baleares (UCABAL) -
Canarias Unidén Regional de Cooperativas Hortofruticolas de Canarias (URCHCA) 21
C.La Mancha Union de Cooperativas Agrarias de Castilla- La Mancha (UCAMAN) 14
Castilla-Leon | Union Regional de Cooperativas Agrarias de Castilla —Leén (URCACYL) 3
Catalufia Federacion de Cooperativas Agrarias de Catalufia (FCAC) 30
C. Valenciana | Federacion de Cooperativas Agrarias Comunidad Valenciana (FECOAV) 92
Extremadura  Union Extremena de Cooperativas Agrarias (UNEXCA) 45
Galicia Asociacion Gallega de Cooperativas Agrarias (AGACA) 6
Madrid Union de Cooperativas Agrarias de Madrid (UCAM) -
Murcia Federacion de Cooperativas Agrarias de Murcia (FECOAM) 10
Navarra Unidn de Cooperativas Agrarias de Navarra (UCAN) 36
Pais Vasco Federacion de Cooperativas Agrarias de Euskadi -
Rioja Federacion de Cooperativas Agrarias de la Rioja 1
TOTAL 278

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion facilitada por la CCAE y las distintas Federaciones
de Cooperativas Agrarias espafiolas.

" Con las Federaciones de Asturias, Baleares, Madrid y Pais Vasco no llegamos a contactar ya
que el niimero de cooperativas hortofruticolas que existen en estas comunidades segun se desprende
de la base de datos facilitada por la CCAE es muy reducido.
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2.- DISENO DEL CUESTIONARIO

2.1.- Procedimiento

La informacidon necesaria para el estudio y que obtendremos a través del
cuestionario es la relativa a las distintas variables que integran el modelo planteado.
En su disefio se ha prestado especial cuidado para que el error de respuesta sea
minimo. Para ello hemos tenido en cuenta: 1) la naturaleza de la informacion que
buscamos; 2) los medios por los cuales se aplica —encuesta personal y telefonica—; y
3) la naturaleza de las personas que aportaran la informacion —nivel de
conocimientos, disponibilidad, etc.—. Tras estas consideraciones, el proceso seguido

para la elaboracion del cuestionario consta de las siguientes fases:

Fase 1: Antes de confeccionar el cuestionario y siguiendo a Phillips (1981),
hemos realizado una serie de entrevistas a informadores clave —presidentes y
gerentes de cooperativas de primer y segundo grado, directivos de la CCAE y
de las Federaciones Autonomicas—. Estas reuniones nos aportaron una gran
cantidad de ideas, comentarios y sugerencias que nos permitieron tener un
mayor conocimiento de la problemadtica de las relaciones objeto de analisis vy,

por consiguiente, una mejor aproximacion al problema estudiado.

Fase 2: Una vez realizada una primera version del cuestionario, éste fue
sometido a una prueba preliminar. Para ello se administré a dos presidentes y
cuatro gerentes de cooperativas de primer grado ubicadas en la Region de
Murcia y asociadas en una de segundo grado de comercializacion. Esto fue
determinante para comprobar la oportunidad y validez de las preguntas y
escalas utilizadas, e identificar posibles ambigiiedades de redaccion u otros
problemas potenciales. Ademas, nos permitio incorporar nuevos itemes y
elegir aquellos mas adecuados para medir los conceptos deseados, siendo
también definitiva esta prueba para sustituir la escala inicial de 7 puntos,
recogida de forma mayoritaria en la literatura, por una de 10 puntos, por su

mayor facilidad de respuesta, sobre todo, en las encuestas telefonicas.

Fase 3: Tras efectuar el pretest anterior y, una vez corregidos los errores
detectados e incorporadas las sugerencias relevantes, se confecciono el

cuestionario definitivo conforme figura en el Anexo 2. En éste aparece una
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serie de preguntas que recogen informacion relativa a las caracteristicas de la

muestra y a las variables del modelo que intentamos medir (tabla 5.2).

TABLA 5.2
PREGUNTAS DEL CUESTIONARIO Y VARIABLES QUE MIDEN

N°de N°de
pregunta item

Variable

1 1-5 Aspectos cuantitativos de la relacion.

1-13 | Confianza de la cooperativa de primer grado en la de segundo.

2 14-16  Control que ejerce la cooperativa de segundo grado

17-18  Comunicacion de la cooperativa de segundo grado con la de primero.

1-6  Comunicacion de la cooperativa de segundo grado con la de primero.

1-8 Control de resultados que ejerce la cooperativa de segundo grado.

3
4 1-5 Control de inputs que ejerce la cooperativa de segundo grado.
5
6

1-6 Control de procesos que ejerce la cooperativa de segundo grado.

1-6 Dependencia de la cooperativa de primer grado de la de segundo.

7 7-11 | Frecuencia de las interacciones entre ambas cooperativas.
8 1-7 Dependencia de la cooperativa de primer grado de la de segundo.
9 1-5 Compromiso de la cooperativa de primer grado con la relacion.
6 Cooperacion de la cooperativa de primer grado con la de segundo.

10 1-3 Formalizacion de la relacion.

4-8 Participacion de la cooperativa de primer grado en las decisiones.
11 1-8 Cooperacion de la cooperativa de primer grado con la de segundo.
12 1-15 | Contribucion de la coop. de 2° grado a la orientacion al mercado de la de primero.
13 1-5 Contribucion de la coop. de 2° grado a la orientacién al mercado de la de primero.
14 1-7 Contribucion de la cooperativa de segundo grado a los objetivos de la de primero.
15 1-4 Justicia distributiva.

1-4 Justicia de procedimiento.
16 5-8 Satisfaccion de la cooperativa de primer grado con la relacion.

9-12 | Deseo de la cooperativa de primer grado de continuar la relacion.
17 1-6 Caracterizacion de la cooperativa de primer grado entrevistada.

2.2.- Escalas utilizadas

Las escalas utilizadas para medir los constructos del modelo son congruentes
con la conceptuacion y las dimensiones que hemos establecido en los capitulos
anteriores. Estas escalas proceden, en su mayoria, de la literatura existente y han sido
adaptadas a las particularidades de las cooperativas agrarias de nuestro estudio y, en
menor medida, creadas siguiendo la metodologia propuesta por Churchill (1979).
Esta forma de proceder nos aproxima a la validez de contenido —el instrumento de

medida recoge todo el significado o contenido del concepto—.
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Al proceso de adaptacion de las escalas ya utilizadas en otros estudios, asi
como al de construccion de algunas de ellas, ha sido aplicado el propio conocimiento
que el investigador tiene del sector hortofruticola y de las relaciones objeto de
estudio. Este conocimiento proviene de la labor de investigaciéon en temas de
cooperativismo agrario y comercializacion de productos hortofruticolas, y que se ha
concretado en diversas publicaciones (Arcas, 1999; Arcas y Munuera, 1998; Arcas y
Ruiz, 1997a; Arcas et al., 1997).

Para medir los conceptos que constituyen el modelo y, ante el consenso general
de que las percepciones y actitudes no pueden ser medidas de forma directa (Lastovicka
y Thamodaran, 1991), utilizamos escalas multi-item de clasificacion por categorias de
diez puntos, ampliamente aceptadas por los investigadores para evaluar conceptos

como los que nos ocupan.

A continuacién pasamos a describir las dimensiones de cada constructo, los
itemes utilizados para medir cada dimension y los autores en los que nos hemos

apoyado para establecerlos.

2.2.1- Antecedentes de la relacion

Dependencia

Conforme conceptuamos la dependencia en el capitulo 3 se trata de un
constructo compuesto por las dimensiones establecidas por Heide y John (1988): 1)
existencia de otras alternativas disponibles diferentes a la cooperativa de segundo
grado; 2) importancia y valor de los resultados que la cooperativa de primer grado
obtiene de su relacion con la de segundo grado; y 3) los resultados que obtiene en su
relacion con la cooperativa de segundo grado en comparacion con los que obtendria
con otras alternativas. Asimismo, y siguiendo a Frazier et al. (1989) también
utilizamos un item para medir la dependencia global, al efecto de aproximarnos a la
comprobacion de la validez de criterio. En la tabla 5.3 se pueden observar los itemes

utilizados para medir cada dimension y los autores que los han utilizado.
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TABLA 5.3
ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR LA DEPENDENCIA
Dimen.| itemes | Autores
Evalie entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones
. Si abandonan la cooperativa de segundo grado tendrian problemas Heide y John (1988),
< § para comercializar sus productos Ganesan (1994),
N — . . . . i
g 2 | Tendrian dificultades para sustituir a la cooperativa de 2° grado en la Helgte;ll 9(?3)9’ Slé;lmar
= . g ., . B
.,E E comercializacion de sus productos Andaleeb (1995,
ﬁ "= | No tienen una buena alternativa a la cooperativa de segundo grado 1996), Lusch y
para comercializar sus productos Brown (1996)
3 2 Realizan elevados volumenes de ventas a la cooperativa de segundo Ganesan (1994),
£ 2 S orado Geyskens y
S 8
E o= - - Steenkamp (1995)
2= g Comercializar a través de la cooperativa de segundo grado es Geyskens et al.
E =~ sumamente importante para la rentabilidad de su empresa (1996)
En comparacion con el mejor comprador alternativo, califique entre 1 (mucho peor) y 10 (mucho
mejor) el atractivo de la cooperativa de segundo grado en relacion a los siguientes aspectos
Nivel de precios conseguido
Garantia de cobro
g8 Ra'lpldez en reahzaNr las 11qu1da019nes de los pr.oductos Anderson y Narus
© & | Nivel de desempeiio de sus funciones comerciales
8L : - - - (1984,1990), Morgan
= § |Nivel de asesoramiento comercial (presentacion del producto, y Hunt (1994)
) g innovacion, transporte, etc.) Kumar et al (199’ 52)
® 3 Nivel de asesoramiento técnico a la produccion (a nivel de la '
explotacion agraria, innovacion de procesos,....)
Nivel de asesoramiento para reducir costes de produccion
Evalue entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones
Frazier et al. (1989),
S £ |Son muy dependientes de la cooperativa de segundo grado para Noordewier ct al.
E £ comercializar sus productos (1990), Ganesan
= % P (1994), Lusch y
Brown (1996)
Frecuencia

Este constructo lo consideramos formado por una dimensiéon econdémica o

frecuencia con que la cooperativa de primer grado comercializa sus productos a

través de la de segundo, y otra social relacionada con la frecuencia de los contactos

personales entre ambas empresas. Ademads, introducimos un indice general de la

proximidad de la relacion (tabla 5.4).
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muy estrecha

TABLA 5.4
ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR LA FRECUENCIA DE LAS INTERACCIONES
Dimen. | itemes | Autores
Evalie entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones
g
g Realizan entregas de sus productos a la cooperativa de segundo | Klein (1989), Heide y
g grado durante todo el afio Miner (1992)
=
Mantienen contactos frecuentes con la cooperativa de segundo grado
- mediante correo, teléfono, e-mail... Klein (1989),
g Se producen visitas frecuentes del personal de una empresa a la otra Cunningham y
z Los contactos entre su empresa y la cooperativa de segundo grado se Homse (1990)
mantienen entre personal de distinto nivel organizativo
8= ., .
_é E La relacién de su empresa con la cooperativa de segundo grado es Nielson (1998)
~ &%

2.2.2.- Caracteristicas de la relacion

1) Estructura

Para medir la estructura de la relacidon consideramos las dimensiones de

formalizacion y participacion definidas por los itemes que aparecen en la tabla 5.5.

TABLA 5.5

ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR LA ESTRUCTURA DE LA RELACION

Dimen. |

ftemes

| Autores

Evalue entre 1 (nunca) y 10 (siempre) los siguientes aspectos de la relacion entre su empresa y la

cooperativa de segundo grado

decisiones

= . , . Spekman y Stern,

;§ Hay normas y procedimientos estandares que hay que seguir (1979). Dwyer y

g Tenéis en cuenta las normas y procedimientos existentes Weli/h(gil9(8159)8,%’wyer

5 Las tareas y responsabilidades de su empresa estan claramente Dahlstrom et al.

= especificadas (1996)
Participan en las decisiones relacionadas con la comercializacion

= Se implican en el establecimiento de los objetivos comerciales de la:  Spekman y Stern,

2 relacion (1979), Dwyer y

‘g Se tienen en cuenta las sugerencias de su empresa Welsh (1985), Dwyer

2 Cualquier decision de la cooperativa de segundo grado que les pueda y Oh (1987),

;«: afectar se les consulta previamente Dahlstrom et al.
En general, su empresa desempefian un papel activo en la toma de (1996)
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2) Procesos

Cooperacion

Hemos considerado la cooperacion como un constructo unidimensional que
mide el grado en que las cooperativas de primer grado realizan una serie de
actividades de forma conjunta y coordinada con las de segundo. Para medir este
concepto utilizamos los itemes de la tabla 5.6. En esta ocasion también incorporamos

un indice general de la cooperaciéon que nos permitird comprobar la validez de

criterio.
TABLA 5.6
ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR LA COOPERACION
Dimen itemes | Autores

Indique entre 1 (nunca) y 10 (siempre) en qué medida su empresa se esfuerza en cumplir las
especificaciones que la cooperativa de segundo grado le da en relacion a:

La calidad de los productos procedentes del campo
La calidad de los productos confeccionados

=

:g La presentacion de los productos

& | Las condiciones de produccion en el campo Morgan y Hunt
§. La planificacion temporal de la produccion (1994)

=

@)

Las condiciones de manipulacion
La gama de productos aportados (numero y tipos de productos)
Las actividades logisticas (almacenamiento frigorifico, transporte,.....)

Califique entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) la siguiente afirmacion

Cooperamos con la cooperativa de segundo grado en todo aquello que | Frazier et al. (1989),
nos solicita Ganesan (1994)

Indice
general

Control formal

Como ya indicamos nos centraremos en el control formal —unilateral- que la
cooperativa de segundo grado ejerce sobre las de primero, distinguiendo entre
control de inputs, de resultados y de procesos como dimensiones del mismo.
También, para cada una de estas dimensiones introducimos una variable de control
en la que se pide a la cooperativa de primer grado que manifieste, en una escala de 1
a 10, la medida en que la cooperativa de segundo grado ejerce un control fuerte. En
la tabla 5.7 se pueden observar los itemes utilizados para medir cada una de estas
dimensiones.
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TABLA 5.7
ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR EL CONTROL FORMAL
Dimen. | itemes | Autores

Evalue entre 1 (no proporciona nada) a 10 (proporciona mucha) la formacion que la cooperativa de

segundo grado proporciona a su empresa sobre:

La calidad de los productos procedentes del campo

D
= 2 | La calidad de los productos confeccionados Jaworski (1988),
§ 2. | Los aspectos sanitarios de los productos Hernandez et al.
£E |Los aspectos logisticos (almacenamiento frigorifico, transporte,...) (1998)
© Los procesos de manipulacion

Indique entre 1 (nada) a 10 (mucho) en qué medida la cooperativa de segundo grado les ha

establecido parametros de control de los siguientes resultados

Control de resultados

La calidad de los productos procedentes del campo

La calidad de los productos confeccionados

Jaworski (1988),

La cantidad de producto que les suministran a la cooperativa de
segundo grado

Jaworski y Maclnnis
(1989), Jaworski et

El estado sanitario de los productos confeccionados

al. (1993), Aulakh

La normalizacion (clasificacion) realizada con los productos

(1996), Bello y

La presentacion del producto

Guilliland (1997),
Hernandez et al.

El cumplimiento de los plazos de entrega

(1998)

La gama de productos aportados (nimero y tipos de productos)

Manifieste entre 1 (nada) a 10 (mucho) en qué medida la cooperativa de segundo grado controla:

La forma en que su empresa inspecciona la calidad de los productos
procedentes del campo

& |La forma en que su empresa comprueba la calidad de los productos Jaworski (1988),
8 | manipulados Jaworski y Maclnnis
e : o (1989), Jaworski et
g | Laforma en que su empresa lleva a cabo la manipulacion de los
° productos al. (1993), Aulakh
= . - ; 1996), Bell
= La forma en que su empresa realiza las actividades logisticas ( iy ), Bello y
= . Lo Guilliland (1997),
= (almacenamiento frigorifico, transporte,.....) Hernénd |
e - - ernandez et al.
&) La forma en que se realiza la produccion en el campo (1998)

La forma en que su empresa lleva a cabo la planificacion temporal

de la produccion

Comunicacion

Para medir las dimensiones de frecuencia, modalidad —formal o informal— y

contenido —directa o indirecta— que forman parte de la comunicacioén, nos basamos

en los itemes que figuran en la tabla 5.8.
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ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR LA COMUNICACION

Dimen.|

ftemes |

Autores

Evalue entre 1 (total desacuerdo) a 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones relativas a la

cooperativa de segundo grado:

Heide y John (1992),

Modalidad | Frecuencia

La cooperativa de segundo grado les transmite informacion de forma
espontanea

La cooperativa de segundo grado les facilita informacion de forma: Mohr y Sohi (1995),
frecuente Dalhstrom et al.
(1996)
Heide y John (1992),

Mohr y Sohi (1995),

Gassenheimer et al.
(1996), Mohr et al.
(1996)

Califique entre 1 (nunca) y 10 (siempre) la frecuencia con la que la cooperativa de segundo grado

intenta influir en las actitudes o comportamientos de su empresa utilizando lo

s siguientes metodos.

Contenido

Indirecto

Les hace recomendaciones que se podrian traducir en buenos
resultados para vuestra empresa

Solicita que sigan sus indicaciones sin explicarles las consecuencias
de vuestro rechazo o aceptacion

Discute la estrategia general de las operaciones sin hacer afirmaciones
de lo que le gustaria que hicierais

Contenido

Directo

Les ofrece recompensas si cumplen con lo que les sugiere

Insintia consecuencias negativas si no siguen sus recomendaciones

Utiliza su poder para que hagan lo que les indica

Mohr et al. (1996),
Fisher et al. (1997)

3) Atmosfera

Confianza

La confianza presenta tres dimensiones: 1) la fiabilidad, o

percepcion de la

cooperativa de primer grado de que la de segundo tiene la capacidad necesaria para
realizar determinadas actividades; 2) la integridad, o percepcion de la cooperativa de
primer grado que las intenciones de la de segundo son sinceras y le reportaran
resultados positivos, y 3) la benevolencia, o percepcion de la cooperativa de primer

grado que la de segundo le ayudara en el futuro, incluso en circunstancias no

previstas, y aunque ello no le reporte beneficio alguno —altruismo y buena

voluntad—. Para medir estas dimensiones nos valemos de los itemes de la tabla 5.9.
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TABLA 5.9
ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR LA CONFIANZA
Dimen. itemes | Autores

Evalue entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones relativas a la
cooperativa de segundo grado

La cooperativa de segundo grado tiene gran conocimiento del mercado
~ |La cooperativa de segundo grado conoce bien la problematica
=4 ; .
roductiva y comercial de vuestra empresa
= [P J P . Ganesan (1994),
= | La cooperativa de segundo grado estd capacitada para hacer frente a
= . . . Baker et al. (1999)
.E las situaciones adversas que puedan surgir
La cooperativa de segundo grado dispone de personal y recursos para
prestarles un buen servicio de comercializacion
Ante situaciones adversas, vuestra empresa puede contar con la ayuda
« | de la cooperativa de segundo grado
g Cuando la cooperativa de segundo grado toma decisiones importantes Ganesan (1994),
ic’ tiene en cuenta los intereses de vuestra empresa Kumar et al. (1995a,
% |Cuando comparten sus problemas con la cooperativa de segundo 1995b)
g grado, saben que sera comprensiva
La cooperativa de segundo grado estd dispuesta a prestarles ayuda
incluso en aspectos no contemplados en la relacion
La cooperativa de segundo grado hace todo lo posible por cumplir con
sus promesas y acuerdos establecidos
2 2 Y Be0° . Ganesan (1994),
= | Cuando la cooperativa de segundo grado les aconseja, lo hace con su
= . - Kumar et al. (1995a,
5 | mejor intencion
) : : y 1995b)
€ | La cooperativa de segundo grado se muestra sincera en la relacion con
= | vuestra empresa
La cooperativa de segundo grado siempre les dice la verdad
A )
._‘é 5 | La cooperativa de segundo grado les merece confianza para tener; Anderson y Narus
£ §n relaciones comerciales con ella (1990)
Compromiso

En el compromiso diferenciamos entre la disposicion a invertir y el
compromiso afectivo. El primero mide el interés de la cooperativa de primer grado
en realizar esfuerzos e inversiones por mantener la relacion. En cambio, el segundo
se relaciona con el deseo de la cooperativa de primer grado por mantener la relacion
con la de segundo, debido en este caso a los vinculos afectivos. Los itemes que

utilizamos para medir estas dimensiones son los recogidos en la tabla 5.10.
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TABLA 5.10
ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR EL COMPROMISO
Dimen. itemes | Autores

Califique entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones

No les importa compartir informacion confidencial con la cooperativa
= de segundo grado .
= ; Eunco & o : Anderson y Weitz
€ .= | Estan dispuestos a tomar decisiones que pueden beneficiar a la
IR . (1992), Gundlach et
z @ |cooperativa de segundo grado aunque para ustedes no supongan un
S = . . al (1995), Kumar et
2 8 | beneficio inmediato
2 FSNT : ; al. (1995b)
a Estan dispuestos a dedicar mas esfuerzos y recursos para afianzar la
relacion
2 o Su aprecio hacia la cooperativa de segundo grado es una de las ]
§ .2 | razones para continuar trabajando con ella Anderson y Weitz
573 : : (1992), Kumar et al.
£ < | Somos comprensivos con la cooperativa de segundo grado cuando (1995b)
S comete errores que nos causan problemas
Justicia

Ya establecimos que el sentimiento de justicia de la cooperativa de primer

grado respecto a la relacion mantenida con la de segundo presenta dos dimensiones.

Por un lado, la justicia de resultados o percepcion de la equidad de los resultados

alcanzados en su relacion con la cooperativa de segundo grado y, por otro, la justicia

de procedimiento, o percepcion acerca de la equidad de los procedimientos y

procesos utilizados por la cooperativa de segundo grado. Para medir estas dos

dimensiones nos valemos de los itemes que aparecen en la tabla 5.11.

TABLA 5.11
ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR LA JUSTICIA

Dimen.|

ftemes |

Autores

Evalue entre 1 (muy injustos) a 10 (muy justos) los resultados de su empresa derivados de su relacion

con la cooperativa de segundo grado en comparacion con:

Justicia de
resultados

El esfuerzo e inversiones que su empresa ha realizado

Las responsabilidades y funciones que la cooperativa de segundo
grado les ha asignado

Lo que ganan otras empresas que también pertenecen a esta
cooperativa de segundo grado

Las ganancias que obtiene la cooperativa de segundo grado

(Kumar et al. (1995a)

Evalue entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones

Justicia de
procedimiento

La cooperativa de segundo grado promueve la comunicacion entre las
partes

La cooperativa de segundo grado no les discrimina, sino que les trata
de forma similar a las demas cooperativas asociadas

La cooperativa de segundo grado siempre les explica las decisiones
que les pueden afectar

La cooperativa de segundo grado se preocupa por conocer la
problematica particular de su empresa

(Kumar et al. (1995a)
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2.2.3.- Consecuencias

Desemperio

La elevada correlacion —contrastada de forma empirica— entre las respuestas
subjetivas y las medidas objetivas del desempeno (Greenly, 1995a, 1995b), unido a
la mayor facilidad para obtener medidas subjetivas, nos lleva al empleo de éstas. En
concreto, nos valemos de las medidas de desempeio relativas al grado en que la
relacion de la cooperativa de primer grado con la de segundo contribuye al logro de
una serie de objetivos de la primera (tabla 5.12), entre los que también se encuentra
la orientacidn al mercado (tabla 5.13).

TABLA 5.12
ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR EL DESEMPENO

Dimen. | itemes | Autores

Califique entre 1 (muy bajo) y 10 (muy alto) el grado en que la relacion con la cooperativa de
segundo grado contribuye a que su empresa consiga sus objetivos de:

Crecimiento de | t
rec1m1'en 0 ceas vemas Reve y Stern (1986), Kumar et

S Beneficios al. (1992), Iglesias (1996),
& | Menores costes productivos Lusch y Brown (1996), Pelham
g Exito en el lanzamiento de nuevos productos y Wilson (199§), Belloy
3 Aprendizaje de nuevos procesos productivos, etc. Guillard (19,97_)’ Nielson (1998),
= ; o ; Chryssochoidis (1998), Johnson

Satisfaccion de sus socios (1999)

Imagen y prestigio
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TABLA 5.13
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ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR EL DESEMPENO (ORIENTACION AL MERCADO)

Dimen. |

ftemes

| Autores

Evalue entre 1 (total acuerdo) a 10 (total desacuerdo) en qué medida la pertenencia de su empresa a

la cooperativa de segundo grado les facilita:

Ejecutar a tiempo los planes de marketing

Que los departamentos implicados hagan los esfuerzos necesarios para que
vuestros productos se adapten a las necesidades de los clientes

Conocer con mas exactitud los productos que los clientes demandaran en Kohli et al.
el futuro (1993), Varela et

3 Acceder a informacion periodica sobre el mercado al. (1996a,

£ 'E Detectar rapidamente los cambios en las preferencias de los clientes 1996b), Gounaris

5 a?n Conocer, al menos una vez al afio, la opinioén de los clientes acerca de la y Avlonitis

g = | calidad de sus productos (1997), Bhuian et

S £ |Detectar con rapidez los cambios que se producen en el entorno al. (1998),

O (competencia, tecnologia, regulaciones, etc.) Caruana et al.
Conocer periddicamente como afectan los cambios del entorno (1998), Siguaw et
(competencia, tecnologia, regulaciones, etc.) a los clientes al. (1998)
Responder de forma rapida a la reduccion de los precios de sus
competidores
Revisar periodicamente los productos para aseguraros que estan en linea .

s | con las necesidades de los clientes Kohli et al.

g Planificar entre varios departamentos la respuesta a los cambios en el (1993), Varela et
g entorno (competencia, regulaciones, etc.) 19921615(12}9621, .
= Responder con rapidez a las actuaciones agresivas de la competencia A),l ounaris
2 dirigidas a vuestros clientes | 939/7 V};);ms ;
k] Coordinar las actividades de los diferentes departamentos de vuestra ( ), Bhuian e
2 al. (1998),

o empresa

2 : : : ; Caruana et al.

2 No ignorar los cambios en las necesidades de los clientes .

o : : (1998), Siguaw et
& Atender las reclamaciones de los clientes

al. (1998)

Manifieste entre 1 (nada) y 10 (mucho) en qué medida la cooperativa de segundo grado alienta a que

en su empresa.

Se celebren encuentros entre los distintos departamentos para discutir las Konhli et al.

P tendencias del mercado . . ’ : (1993), Varela et

2 El p@rsonal de marketmg. comunique a otras areas funcionales las al. (1996a, .

= ‘5 | necesidades futuras de los clientes 1996b), Gounaris

S ?ﬁ Toda la organizacion conozca en un periodo corto de tiempo las y Avlonitis

_§ = | incidencias mas importantes que ocurren con los principales clientes (1997), Bhuian et

g E | Se distribuya periédicamente a todos los niveles de la organizacion los al. (1998),

2 datos sobre la satisfaccion de los clientes Caruana et al.
Cuando un departamento dispone de datos fundamentales sobre los (1998), Siguaw et
competidores rapidamente lo comunique a los demas departamentos al. (1998)

Satisfaccion

Definiamos la satisfaccion como el estado afectivo resultado de la valoracion

conjunta que la cooperativa de primer grado hace de su relacion con la de segundo

grado, considerandolo como un constructo unidimensional. Para medirlo utilizamos

los itemes recogidos en la tabla 5.14.
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TABLA 5.14
ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR LA SATISFACCION
Dimen. itemes | Autores
Evalie entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones
La relacion de su empresa con la cooperativa de segundo grado puede
ser calificada como agradable Gaski y Nevin

Satisfaccion

Estan muy contentos de su relacion con la cooperativa de segundo
grado

(1985), Anderson y
Narus (1984), Kumar

La cooperativa de segundo grado es una empresa buena para hacer
negocios

et al. (1992),
Hernandez et al.

Estan muy satisfechos con el conjunto de su relacion con la
cooperativa de segundo grado

(1998)

Deseo de continuidad

El deseo de continuidad lo consideramos como un concepto unidimensional,

que medimos a través de los itemes que aparecen en la tabla 5.15.

TABLA 5.15

ITEMES UTILIZADOS PARA MEDIR EL DESEO DE CONTINUIDAD

Dimen.| itemes

| Autores

Evalie entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones

Deseo de
continuidad

Aunque pudieran cambiar a otro comprador, no abandonarian la
cooperativa de segundo grado

Biong (1994),

La relacion de su empresa con la cooperativa de segundo grado es una
alianza a largo plazo

Johnson et al.

No cuestionan su continuidad en la cooperativa de segundo grado

(1993b), Ping (1993,
1994), Selnes (1998)

Quieren continuar la relacién con la cooperativa de segundo grado

3.- RECOGIDA DE INFORMACION

La recogida de informacion necesaria para el contraste del modelo propuesto

se realizd durante el periodo comprendido entre el final de abril y principios de junio
de 1999 (tabla 5.16).
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TABLA 5.16
RESUMEN DEL PROCESO DE RECOGIDA DE INFORMACION
Fecha Actividad Incidencias Respuestas validas

Envio de una carta a los
Abril de 1999 | presidentes de las
cooperativas a entrevistar

Inicio de los contactos
Mayo de 1999 | con las personas a

entrevistar
De las 108 entrevistas personales .
. p - Telefonicas = 83
previstas se hacen 83 y el resto,
L, , ; - Personales = 83
. Realizacion de las una se efecttia por teléfono y los , .
Mayo-Junio . . . - Envio y posterior
entrevistas otros 24 cuestionarios se llevan a .
. recogida =24
la cooperativa y se recogen una
Total =190

vez cumplimentados

Debido a que la poblacidon se encuentra geograficamente dispersa, decidimos
utilizar a partes iguales la encuesta telefonica y personal. Este sistema nos permitid
alcanzar un elevado indice de respuesta, garantizarnos que responde la persona
adecuada y reducir el error por una falta de respuesta. De otro lado, el coste inferior
de la encuesta telefonica hizo posible financiar gran parte de la obtencion de
informacion con la ayuda proporcionada por la cooperativa de segundo grado
ANECOOP.

En el proceso de recogida de informacion se siguieron las siguientes fases:

Fase 1: Al objeto de asegurarnos un indice de respuesta elevado de los
cuestionarios se envio, a finales de abril, a los presidentes de todas las
cooperativas una carta firmada por el Director General de la Confederacion de
Cooperativas Agrarias y el autor de esta tesis. En ella, se les inform¢6 de la
realizacion del trabajo, destacando la relevancia del mismo para la CCAE, la
importancia de la colaboracion que les pedimos para su ejecucion, el uso que
se haria de la informaciéon y la garantia de su anonimato. Asimismo, les
manifestamos el compromiso de envio de un resumen de los resultados de la

investigacion, en el caso de estar interesados’.

* En el anexo 2 se recoge la carta de presentacion.
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Fase 2: Una vez que la carta de presentacion llego6 a su destino, los encargados
de recoger la informacién contactaron, a principios de mayo, con las personas
a entrevistar al objeto de conocer su intencion de responder el cuestionario y
concertar la fecha para ello. Esta iniciativa permitié identificar 190
cooperativas dispuestas a responder. La informacion se recogié por medio de
encuestas telefonicas y personales, realizadas por personal de empresas
especializadas y formado previamente en el significado de los distintos itemes.

La distribucién por Comunidades Auténomas de las cooperativas a entrevistar
aparece en la tabla 5.17. Atendiendo a criterios de dispersion geografica y a las
restricciones presupuestarias nos planteamos obtener la informacién mediante la
distribucion de encuestas telefonicas y personales que aparece en la misma tabla. Sin
embargo, ante la dificultad de concretar una fecha para realizar algunas entrevistas
personales, y tras sucesivos intentos, se opto en un caso por realizarla por teléfono y,
en el resto —24 casos—, por dejar el cuestionario en la cooperativa y pasar a recogerlo
una vez cumplimentado. De esta forma, de finales de mayo a primeros de junio se
obtuvieron 190 cuestionarios completos, 83 por medio de encuesta telefonica, 83 a
través de entrevista personal y los 24 restantes mediante su envio personal a la

cooperativa y posterior recogida tras ser cumplimentados (tabla 5.17).

TABLA 5.17
DISTRIBUCION DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS POR COMUNIDADES
AUTONOMAS Y TIPO DE ENCUESTA

Comunidad Encuestas previstas Encuestas realizadas
Auténoma Teleféonica | Personal | Teleféonica | Personal [Envio y posterior recogida

Andalucia 9 9

Aragon 1 1

Canarias 12 12

Castilla La Mancha 4 4

Catalufia 16 16

Extremadura 35 35

Galicia 3 3

Murcia 6 6

Navarra 20 20

Cdad. Valenciana 8 76 9 51 24

TOTAL 82 108 83 83 24

TOTAL 190 190

Los 190 cuestionarios respondidos y completos suponen un indice de respuesta

del 68%. Este porcentaje de respuestas lo consideramos adecuado en comparacion
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con el obtenido por otros trabajos que analizan este tipo de relaciones y que han
utilizado el mismo tipo de encuesta que nosotros para obtener la informacion. Asi, a
través de encuestas personales, Spekman y Stern (1979) consiguen el 80,5%, Brown
(1981) el 64,1%, Dant y Schul (1992) el 47% y Chatterjee et al. (1995) el 77,4%,
mientras que Pelham y Wilson (1996) lograron el 71% de respuestas por medio de

encuestas telefonicas.

Las personas que han respondido el cuestionario son aquellas que tienen un
conocimiento profundo de la relacibn que su cooperativa mantiene con la
cooperativa de segundo grado. En la mayoria de los casos se corresponde con el
gerente —62,1%—, seguido del presidente —10,2%— y del director —4,8%—, salvo en
las cooperativas de menor tamafio en que suele responder otra persona —21,9%—, por

lo general, la encargada de la administracion (tabla 5.18).

TABLA 5.18
CARGO DE LAS PERSONAS ENTREVISTADAS
Cargo % de entrevistas
Gerente 63,1
Presidente 10,2
Director 4.8
Otro 21,9
Total 100

A partir de los datos expuestos anteriormente la ficha técnica de esta
investigacion es la que aparece en la tabla 5.19.

TABLA 5.19
FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION

278 cooperativas agrarias hortofruticolas que comercializan

Universo de poblacién . .
P sus productos a través de una cooperativa de segundo grado

Ambito geogrifico Nacional
Método de recogida de informacién Encuesta telefonica y personal
. Seleccion de la totalidad de la poblacion al objeto de
Procedimiento de muestreo .
entrevistarla
Tamafio de la muestra 190 cooperativas agrarias de primer grado
Error muestral + 4%
Nivel de confianza 95%. p=q=50%

Fecha de realizacion del trabajo de

De abril a junio de 1999
campo
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4.- CARACTERIZACION DE LA MUESTRA

El cuestionario incluye una serie de preguntas relativas a las cooperativas de
primer grado que constituyen la muestra y que nos permiten realizar la
caracterizacion que aparece en la tabla 5.20. Del andlisis de esta informacion se

deduce una elevada dispersion para la mayoria de las variables.

TABLA 5.20
CARACTERISTICAS DE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS DE PRIMER GRADO QUE
FORMAN LA MUESTRA
Aspecto Minimo | Maximo | Media
Numero de socios 2 5.247 448
Antigiiedad 1 98 29
Volumen de ventas en 1998 (millones de pesetas) 10 7.500 825
Numero medio de empleados en almacén en 1998 1 1.800 67
So6lo comercializacion 39,6
% de coo . d . Suministro 249
perativas de  primer "5 48
grado que pertenecen a otras "o 0.0
cooperativas de segundo grado s ot ?
ademas de la de comercializacion, Sum?n?m y crédito 20,1
segun los siguientes tipos: Suministro y otras 1,6
Otras y crédito 0,5
Suministro, crédito y otras 8,5
Antigiiedad como socio de la cooperativa de segundo grado (afios) 1 39 11

Distancia fisica aproximada a la sede central de la cooperativa de

segundo grado (km.) 0 600 7
% de las ventas que comercializa a través de la cooperativa de
2 100 70
segundo grado, respecto a las ventas totales de su empresa
Hortalizas 18,1
Frutas 11,7
Citricos 18,6
Platanos 3,7
Otros 473
% de cooperativas de primer grado : Hortalizas y Frutas 4,3
que comercializan los siguientes ; Hortalizas y Citricos 7,4
productos Frutas y citricos 9,6
Hortalizas y otros 10,6
Frutas y otros 4,8
Citricos y otros 0,5
Frutas, hortalizas y citricos 3,2
Frutas, hortalizas y otros 3,2
Suministro 58
Formacion 60
% de cooperativas de primer grado Informacion 71
que reciben lqs siguientes servicios Crédito 3
de la cooperativa de segundo grado, - e
ademas del de comercializacion Asesoramiento técnico 29
I+D 31
Otros 12
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Destaca la antigiiedad media, proxima a 30 afios, y el mayor tamano de las
cooperativas de la muestra, es decir, de las que comercializan a través de una
cooperativa de segundo grado —con una media de 448 socios y 825 millones de
pesetas de facturacion—, respecto al total de las cooperativas hortofruticolas

espafolas —con una media de 50 socios y 232 millones de pesetas de facturacion—.

Al inicio de este trabajo, en el capitulo primero sosteniamos que las
cooperativas agrarias conforman un entramado de relaciones empresariales tipo red.
Esta afirmacion la podemos confirmar ahora, al comprobar que en torno al 60% de
las cooperativas hortofruticolas de la encuesta pertenecen a otras cooperativas de
segundo grado, ademas de la de comercializacion, predominando las de suministro
—24,9%—. Destaca asimismo un importante porcentaje de cooperativas —30,7%— que
pertenecen a mas de dos cooperativas de segundo grado, sobresaliendo las de

comercializacion, suministro y crédito.

Otros aspectos relevantes de la muestra hacen referencia a la antigiiedad de la
relacion —11 afios de media—, la distancia media entre las sedes —79 km.— y el
porcentaje medio de ventas a través de la cooperativa de segundo grado, que se sitia
en un elevado 70%. Por otra parte, resalta la variedad de servicios que la cooperativa
de primer grado recibe de la de segundo, ademas, del de comercializacioén. Asi, se
comprueba que la mayoria cuentan con otros servicios, destacando por este orden los
de informacion —-71%-—, formacion —-60%—, asesoramiento técnico —59%— vy
suministro —58%-—, seguidos en menor medida por los de crédito —32%—, e I+D
—31%—. En cambio, se observa la escasa diversidad de la cartera de productos, de
forma que mds de la mitad de las cooperativas hortofruticolas —56,4%—
comercializan tan s6lo una linea de productos —hortalizas, frutas, citricos, platanos u
otros—, mientras que apenas el 6,4% de ellas cuentan con tres lineas de productos

—hortalizas, frutas y citricos, o bien, hortalizas, frutas y otros—.

Al objeto de profundizar en las caracteristicas de las cooperativas de primer
grado encuestadas y de la relacién que éstas mantienen con la de segundo, podemos
observar las tablas 5.21 y 5.22. En la primera aparece el porcentaje de ellas que se
ubica en diferentes intervalos segln la antigiiedad, el nimero de socios, el volumen
de facturacion y el numero de empleados. De forma similar, la segunda recoge el
porcentaje de cooperativas de primer grado que se distribuye en distintos segmentos

para las variables antigliedad de la relacion, distancia entre las sedes sociales de las
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cooperativas de primer y segundo grado y, por ultimo, el porcentaje de ventas que la

cooperativa de primer grado comercializa a través de la de segundo.

En la tabla 5.21 se observa que la mayoria de las cooperativas —61,2%— tienen
mas de 20 afos de antigiiedad, el 27,6% entre 10 y 20 afios, y s6lo el 11,2% se
crearon en la ultima década. Una aproximacion al tamafio de las cooperativas de
primer grado nos lo proporciona el numero de socios, el volumen de ventas y el
nimero de empleados. En cuanto al nimero de socios, se comprueba que
aproximadamente una quinta parte tiene menos de 100 socios, otra quinta parte
agrupa a mas de 500 socios, y la mitad presenta entre 100 y 500 socios. Respecto al
volumen de ventas, casi la mitad de las cooperativas vende menos de 500 millones
de pesetas, el 28,8% factura entre 500 y 1.000 millones de pesetas y el resto, 22,3%,
comercializa mas de 1.000 millones de pesetas. Por ultimo, en relacion al nimero de
empleados, en el 42,2% de las cooperativas trabajan menos de 10 personas, una
cuarta parte emplea entre 10 y 50 y el resto, 32,1%, ocupa a mas de 50 trabajadores.

Estos datos ponen de relieve la pequenia dimension de la mayoria de las cooperativas

encuestadas.
TABLA 5.21
ANTIGUEDAD Y TAMANO DE LAS COOPERATIVAS DE PRIMER GRADO
Antigiiedad N°. de socios Volumen de ventas N° de empleados
Afos % Nimero Mill. de Pts. % Nimero %

Menos de 10 11,2  Menosde 100 | 22,3  Menos de 500 48,9 Menos de 10 422

De 10a 20 27,6 . De100a500 51,6 De500a1000 28.8 De 10 a 50 25,7

Mais de 20 61,2 Mas de 500 26,1  Masde 1000 | 22,3 Mas de 50 32,1

Total 100 Total 100 Total 100 Total 100

En cuanto a las caracteristicas de la relacion (tabla 5.22) y, en particular su
antigiiedad, la concentracion de cooperativas resulta bastante homogénea para los
intervalos de menos de 10 afios, y de 10 a 20 afios, con porcentajes del 44,6% y del
41,8% respectivamente. En cambio, tan solo el 13,6% llevan mas de 20 afios
asociadas a una cooperativa de segundo grado de comercializacion. En relacion a la
distancia entre sedes sociales, mas de la mitad de las cooperativas se encuentran a
menos de 50 km. de la cooperativa de segundo grado, en el 29% de los casos distan
entre 50 y 100 km., y s6lo el 16,4% se ubican a mas de 100 km. Por ltimo, respecto
al porcentaje de las ventas comercializadas a través de la cooperativa de segundo

grado, se observa que el 44,1% de las cooperativas de primer grado comercializan
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todos sus productos a través de las de segundo, mientras que casi un tercio aportan

menos del 50% de sus ventas.

TABLA 5.22
CARACTERISTICAS DE LA RELACION
Antigiiedad Distancia (km) % de comercializacion

Afios % Km % % %
Menos de 10 44,6 Menos de 50 54,6 Menos de 50 29,3
De 10220 41,8 De 50 a 100 29,0 De 50 a2 99 26,6
Mas de 20 13,6 Mas de 100 16,4 100 44,1
Total 100 Total 100 Total 100

5.- MEDIDAS DE CALIDAD DE LAS ESCALAS UTILIZADAS

Para determinar la bondad de las escalas utilizadas comprobamos si éstas
satisfacen los criterios de la fiabilidad y validez. Dentro de la validez nos centramos
en la de criterio, la convergente y la discriminante.

La fiabilidad es el grado en que la medida de una variable est4 exenta de error
aleatorio, proporcionando resultados practicamente idénticos en todos los casos en
que se repita la investigacion. Para su comprobacion nos basamos en dos métodos:
las correlaciones item-total y el coeficiente Alpha de Cronbach. En el primer caso,
desechamos aquellos itemes que presentan una correlacion inferior a 0,30 (Heide y
John, 1988). En cuanto al Alpha de Cronbach, Churchill (1979) expone que su valor
optimo dependera del proposito de la investigacion. Asi, para las primeras etapas de
cualquier investigacion, entre 0,5 y 0,6 puede ser suficiente. En cambio, en estudios
aplicados donde se hayan de tomar importantes decisiones, seria deseable un
coeficiente mayor de 0,9.

La validez de una escala nos indica si ésta mide el concepto que se pretende
medir. En concreto, la validez de criterio se refiere al grado de correspondencia entre
la medida del concepto y una variable criterio. Para su comprobacion, en algunas
escalas, nos basamos en las correlaciones existentes entre los itemes de las mismas y

un item general.

La validez convergente significa que dos o mas medidas de un mismo
concepto mantienen una alta correlacion. Para aproximarnos a ella realizamos un

analisis factorial con los itemes de cada una de las dimensiones, eliminando aquellos
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que no saturan en el factor. Por ultimo, la validez discriminante implica que las
escalas utilizadas solo cuantifican las caracteristicas del concepto que se tratan de
medir y no otros conceptos. Para verificarla, realizamos un analisis factorial con
todos los itemes que satisfacen el resto de las condiciones de fiabilidad y validez.
Asi, podemos comprobar que los itemes de escalas diferentes no pesan en un mismo
factor o dimension, como caracteristica de la existencia de validez discriminante. De
esta forma, si saturan en la dimension propuesta y el analisis presenta una bondad

adecuada, estaremos en condiciones de afirmar que hay validez discriminante.

En las tablas siguientes aparecen los itemes utilizados para medir las distintas
dimensiones de los conceptos que integran el modelo, con indicacidon de su media y
desviacion tipica (G). Las tablas también recogen los valores correspondientes a las
correlaciones item/indice general (C. 1G), como aproximacion a la validez de
criterio; las correlaciones item/total (C. IT) y el valor del Alpha de Cronbach (o)
como medidas de fiabilidad; asi como el indice KMO del analisis factorial realizado.
La observacion de estos indices nos permitira depurar las escalas, prescindiendo de
aquellos itemes que no satisfacen los criterios minimos indicados. Una vez
eliminados hemos wvuelto a calcular los nuevos indices que corroboran el
cumplimiento de los criterios de validez y fiabilidad de la escala depurada. Estos
indices aparecen en una tabla nueva en la que evitamos la media y la varianza que
aparecen en la tabla anterior y, en la que junto al KMO del analisis factorial
realizado para comprobar la validez discriminante de la escala depurada, también se
incluyen las cargas factoriales de cada item en la dimension de la escala que presenta

una carga mayor.

1) Antecedentes de la relacion

Dependencia

Para mejorar la validez de las escalas empleadas en la medicion de la
dependencia, eliminamos el item en cursiva —garantia de cobro— por su baja
correlacion con el indice general y, sobre todo, con el total, pues no cumple con los
criterios de validez de criterio y fiabilidad, respectivamente. Asimismo, eliminamos
los itemes en negrita toda vez que en el andlisis factorial se agrupan en un factor
distinto al del resto de la dimension, no cumpliendo con la validez convergente (tabla
5.23).
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TABLA 5.23
MEDIDAS DE LA DEPENDENCIA
Dime itemes | Media | c | C.IG C.I'T | 1] | KMO
Evalie entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones:
2 Si a?andonan la cooperativa §1e segundo grado 620 290 065 | 079
= S| tendrian problemas para comercializar sus productos
% 5 T;sndrlan dificultades para sg§t1tu1r a la cooperativa de 617 279 065 085 @ 088 @ 070
< 5 2 grgdo en la comermahzacmq de sus productos.
i No tienen una buena alterpa‘gva a la cooperativa de 612 282 049 | 0.69
segundo grado para comercializar sus productos
] 1 ]
Sz Reahzan. elevados volimenes de ventas a la 721 2,57 0.67 0.66
£ < | cooperativa de segundo grado
£ = | Comercializar a través de la cooperativa de segundo 0,79 0,50
E- § grado es sumamente importante para la rentabilidad de ! 7,12 2,27 0,73 0,66
- su empresa
En comparacion con el mejor comprador alternativo, califique entre 1 (mucho peor) y 10 (mucho mejor) el

atractivo de la cooperativa de segundo grado en relacio

n a los siguientes

aspectos:

Resultados comparados

Nivel de precios conseguido 6,69 1,83 0,41 0,53
Garantia de cobro 8,44 1,75 0,22 0,17
Rapidez en realizar las liquidaciones de los productos 6,37 2,35 0,44 0,59
Nivel de desempeiio de sus funciones comerciales 7,15 1,71 0,54 0,71
Nivel de .asesorar.t}lento comercial (presentacion del 7.25 173 | 048 072
producto, innovacion, transporte, etc)

Nivel de asesoramiento técnico a la produccion (a

nivel de la explotacion agraria, innovacion de 6,41 2,36 |+ 0,25 0,54
procesos,....)

Nivel de asesoramiento para reducir costes de 6.10 229 0.29 0,52

produccion

0,80

0,78

Evalie entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes informaciones:

Indice
general

Son muy dependientes de la cooperativa de segundo
grado para comercializar sus productos

6,57

2,70

Una vez eliminados los itemes indicados, los que consideramos en posteriores

analisis y sus principales estadisticos son los que aparecen en la tabla 5.24. Como se

observa, todas estas medidas satisfacen los criterios de fiabilidad, ya que presentan

elevadas correlaciones item/total y un Alpha de Cronbach préxima o superior a 0,80.

Asimismo, se cumplen los criterios de validez de criterio, en la medida en que existe

una elevada correlacion item/indice general;

y de wvalidez convergente y

discriminante, puesto que cada item ofrece la carga factorial mayor en la dimension a

la que pertenece y no en otra distinta.
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TABLA 5.24
MEDIDAS DEPURADAS DE LA DEPENDENCIA
Dime itemes C.IGIC.UT| o« | F, | F, | F; |[KMO
P Si apandonan la cooperativa Qe segundo grado 0.65 | 0.79 0.78
= & | tendrian problemas para comercializar sus productos
% § T;endrlan dificultades para sg§t1tu1r a la cooperativa de 065  0.85 088  0.82
< 5|2 grado en la comercializacion de sus productos
i No tienen una buena alter.naFlva a la cooperativa de 049 | 0.69 0.90
segundo grado para comercializar sus productos
2 2 Reahzan' elevados volimenes de ventas a la 0.67 | 0.66 0.97
5T cooperativa de segundo grado 0.86
5 S | Comercializar a través de la cooperativa de segundo 0,79 ’
E‘ E grado es sumamente importante para la rentabilidad de | 0,73 | 0,66 0,55
= su empresa
» 2 Nivel de precios conseguido 0,41 : 0,52 0,51
'§ S | Rapidez en realizar las liquidaciones de los productos | 0,44 | 0,65 0,92
I
= g | Nivel de desempefio de sus funciones comerciales 0,54 : 0,75 i 0,81 0,80
172} E . . . .,
é 5 Nivel de .asesorar.t}lento comercial (presentacion del 048 | 0,63 0.67
producto, innovacion, transporte, etc.)

F,= Carga factorial en la dimension: existencia de alternativas. F)= Carga factorial en la dimension:
importancia de los resultados. F;= Carga factorial en la dimension: resultados comparados.

Frecuencia de las interacciones

En el caso de las medidas de la frecuencia de las interacciones la escala
propuesta cumple con los criterios de fiabilidad y validez, por lo que no es necesaria
su depuracion. Asi, los itemes de la frecuencia social presentan unas elevadas
correlaciones item/total y un Alpha de Cronbach igual a 0,81 (tabla 5.25). En cuanto
a la validez, la de criterio, queda garantizada por la alta correlacion item/indice
general, mientras que la convergente, se desprende de los resultados del andlisis
factorial realizado con los itemes de la frecuencia social, en la medida en que se

agrupan en el factor que les corresponde y no en otro (tabla 5.25).

TABLA 5.25
MEDIDAS DE LA FRECUENCIA DE LAS INTERACCIONES (I)
Dime. temes Media o C.IG | C.I/T o KMO

2]
S Realizan entregas de sus produc}os a la cooperativa de 700 273 051
£ |segundo grado durante todo el afio
13
=

Mantienen contactqs frecuentes COI’l la coopergtlva de 8.15 1.80 0,60 0,61

segundo grado mediante correo, teléfono, e-mail...
= Se producen visitas frecuentes del personal de una 713 245 0,60 | 076
2 | empresa a la otra 0,81 0,73
“ | Los contactos entre su empresa y la cooperativa de

segundo grado se mantienen entre personal de distinto | 7,12 2,57 0,61 0,63

nivel organizativo

La relacion de su empresa con la cooperativa de

segundo grado es muy estrecha 743 2,04

Indice
general
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Por ultimo, se comprueba la existencia de validez discriminante en la escala,
puesto que en el analisis factorial realizado con todos los itemes de las distintas
dimensiones, los itemes presentan la carga factorial mayor en la dimension que se
propone (tabla 5.26).

TABLA 5.26
MEDIDAS DE LA FRECUENCIA DE LAS INTERACCIONES (II)
Dime. itemes C.IG |[C.IT| « F, F, |KMO

2]
E | Realizan entregas de sus productos a la cooperativa de
S - 0,51 0,96
£ | segundo grado durante todo el afio
]
=

Mantienen contactos frecuentes con la cooperativa de

. \ . 0,60 @ 0,61 0,57

segundo grado mediante correo, teléfono, e-mail... 0,70
= Se producen visitas frecuentes del personal de una 060  0.76 0.90
2 | empresa a la otra 0,81
“ | Los contactos entre su empresa y la cooperativa de

segundo grado se mantienen entre personal de distinto | 0,61 0,63 0,89

nivel organizativo

F,= Carga factorial en la dimension: interaccion economica. F,= Carga factorial en la dimension:
interaccion social.

2) Caracteristicas de la relacion
Estructura

Al igual que sucede con la frecuencia de las interacciones, las medidas
propuestas para la estructura de la relacion también cumplen con los criterios de
fiabilidad y validez. Las altas correlaciones item/total y Alphas de Cronbach
proximas o superiores a 0,80 confirman la fiabilidad de las medidas. Ademas, el
hecho de que en el andlisis factorial realizado para cada dimension, todos los itemes
de las dos dimensiones se agrupen en el factor oportuno, ratifica la existencia de
validez convergente (tabla 5.27).



Capitulo 5: Metodologia del estudio empirico - Pag. 201 -

TABLA 5.27
MEDIDAS DE LA ESTRUCTURA DE LA RELACION (I)
Dime. temes Media (3] C.I'T o KMO
£ Hay normas y procedimientos estandares que hay que 7.86 1,69 0,55
5 | seguir
S |Tenéis en cuenta las normas y procedimientos
75 existontes 7,95 1,67 0,68 0,77 0,67
£ o ;
s I&zsra;al::lii zs respf?nsczlibllldades de su empresa estan 7.82 171 0.59
pecificadas

Participan en las decisiones relacionadas con la 6.77 224 0.70

comercializacion ’ i ’
S | Se implican en el establecimiento de los objetivos 6.83 290 0.69
'S | comerciales de la relacion ’ ’ ’
g‘ Se tienen en cuenta las sugerencias de su empresa 6,72 2,09 0,74 0,88 0,85
E Cualquier decision de la cooperativa de s;gundo grado 6.72 239 0.78
& | que les pueda afectar se les consulta previamente ’ i ’

En general, su empresa desempeifia un papel activo en 6.24 )57 0.67

la toma de decisiones ’ ’ ’

Asimismo, se demuestra el cumplimiento del criterio de validez
discriminante a partir del factorial realizado con todos los itemes de las distintas
dimensiones, puesto los itemes tienen una carga factorial mayor en la dimension en

que les corresponde (tabla 5.28).

TABLA 5.28
MEDIDAS DE LA ESTRUCTURA DE LA RELACION (II)
Dime. Itemes | C.I'T o F; F, KMO

;g Hay normas y procedimientos estandares que hay que seguir 0,55 0,76
9
E Tenéis en cuenta las normas y procedimientos existentes 0,68 077 0,89
] )
E Las tareas y responsabilidades de su empresa estan claramente
S . 0,59 0,76
= |especificadas

Participan en las decisiones relacionadas con la 0.70 0.79

comercializacion ’ ’ 0,84
S Se 1mp11ca.n’ en el establecimiento de los objetivos comerciales 0.69 0.78
g | de larelacion
% Se tienen en cuenta las sugerencias de su empresa 0,74 0,88 0,82
£ Cualquier decision de la cooperativa de segundo grado que les
5 ; 0,78 0,83
& | pueda afectar se les consulta previamente

En general, su empresa desempeiia un papel activo en la toma

y 0,67 0,80
de decisiones

Fi= Carga factorial en la dimensién: formalizacion. F,= Carga factorial en la dimension:

participacion.
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No sucede lo mismo con la escala planteada para medir la cooperacion. En la

tabla 5.29 se puede observar los itemes propuestos, sus medias, desviaciones tipicas

y ratios para medir la fiabilidad.

TABLA 5.29
MEDIDAS DE LA COOPERACION
Dime. itemes Media| ¢ |C.IG |C.UT| o |KMO
La calidad de los productos procedentes del campo 8,03 1,79 0,37 0,62
La calidad de los productos confeccionados 8,04 1,80 0,50 0,63
= La presentacion de los productos 8,23 1,56 0,40 0,67
:g Las condiciones de produccion en el campo 7,39 2,09 0,25 0,73
& | La planificacion temporal de la produccion 7,19 + 227 027 | 0,70 090 @ 0.82
§ Las condiciones de manipulacion 7,88 1,75 ¢+ 0,28 © 0,71 ’ ’
8 La gama de productos aportados (numero y tipos de 745 | 2.03 010 0.70
productos) i ’ ’ i
Las actividades logisticas (almacenamiento
frigorifico, transporte,.....) 7,73 194 1 014 1 0,70
g § Cooperamos con la cooperativa de segundo grado en
- g 7,98 1,59
R todo aquello que nos solicita

Ante la baja correlacion del indice general con los itemes que aparecen en

cursiva, hemos optado por eliminarlos, quedandonos con los de la tabla 5.30 que

conforman una medida fiable y valida. La fiabilidad la ponen de manifiesto

correlaciones item/total superiores a 0,60 y un Alpha de Cronbach de 0,86. En

cuanto a la validez, la de criterio, la corroboran la elevada correlacion item/indice

general, mientras que la convergente se deduce de los resultados del andlisis factorial

realizado con los itemes restantes, puesto que todos se agrupan en un mismo factor
(tabla 5.30).

TABLA 5.30
MEDIDAS DEPURADAS DE LA COOPERACION
Dime. temes C.1G C.I'T o F; KMO

La calidad de los productos procedentes del campo 0,37 0,61 0,73
;E La calidad de los productos confeccionados 0,50 0,64 0,78
§ La presentacion de los productos 0,40 0,67 0.86 0,79 0.77
£ |Las condiciones de produccion en el campo 0,25 0,72 ’ 0,80 ’
S | La planificacion temporal de la produccion 0,27 0,63 0,73

Las condiciones de manipulacion 0,28 0,66 0,77

F,= Carga factorial en la dimension: cooperacion.
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Los datos que aparecen en la tabla 5.31 correspondientes a las escalas

utilizadas para medir el control formal aconsejan su depuracion. Por ello,

eliminamos los itemes en cursiva al no cumplir el criterio de fiabilidad, dada su baja

correlacion con el indice general, y los que aparecen en negrita, toda vez que en el

andlisis factorial realizado no saturan en la dimension propuesta y, por lo tanto, no

cumplen con la validez convergente.

TABLA 5.31
MEDIDAS DEL CONTROL FORMAL

Dime.

temes

| Media

| o

|c.1G | c.uT |

o

| KMO

Evaluie entre 1 (no proporciona nada) a 10 (proporciona mucha) la formacion que la cooperativa de segundo
grado proporciona a su empresa sobre:

Control de

inputs

La calidad de los productos procedentes del campo 6,20 2,80 0,48 0,71
La calidad de los productos confeccionados 6,94 2,55 0,52 0,83
Los aspectos sanitarios de los productos 6,74 2,52 0,52 0,87
qu as’pectos logisticos (almacenamiento 679 | 250 | 0.53 0.88
frigorifico.......)

Los procesos de manipulacion 6,71 2,55 0,50 0,84

0,93

0,87

Indice

General

Evalie entre 1 (total desacuerdo) a 10 (total acuerdo) la si,

uiente afirmacion:

La cooperativa de segundo grado les proporciona
formacién

6,70

2,44

Indique entre 1 (nada) a 10 (mucho) en qué medida la cooperativa de segundo grado les ha establecido

parametros de control de los siguientes resultados:
La calidad de los productos procedentes del campo 6,67 2,68 0,17 : 0,57
2 La calidad de los productos confeccionados 7,61 2,00 0,19 0,56
g La cant{dad de producto que les suministran a la 700 | 245 034 | 056
= | cooperativa de segundo grado
§ El estado sanitario de los productos confeccionados 7,21 2,21 0,33 0,68
2 La normalizacion (clasificacion) realizada con los 744 225 017 @ 0.6 0,87 : 0,85
= productos
*E La presentacion del producto 7,43 2,07 0,22 0,77
S El cumplimiento de los plazos de entrega 749 {215 022 | 0,56
La gama de productos aportados (nimero y tipos de 677 264 0.8 @ 059
productos) ’ ’ ’ ’
o= Evalie entre 1 (total desacuerdo) a 10 (total acuerdo) la siguiente afirmacion:
.E = | La cooperativa de segundo grado ejerce un control
= ?n fuerte sobre los resultados de las actividades que 6,62 2,16
realizan
Manifieste entre 1 (nada) a 10 (mucho) en qué medida la cooperativa de segundo grado controla:
La forma en que su empresa inspecciona la calidad de 625 267 034 069
" los productos procedentes del campo
2 ;
2 La forma en que su empresa comprueba la calidad 6.91 228 030 0,65
2 | de los productos manipulados
£ |La forma en que su empresa lleva a cabo la
=) q p
2 | manipulacién de los productos 706 1213 034 073 0,89 : 0,80
—8 La ’for.ma en que su empresa rf:ahz’a las actividades 6.63 229 035 0.71
< | logisticas (almacenamiento frigorifico, transporte,.....)
8 La forma en que se realiza la produccion en el campo 5,79 2,79 0,44 0,77
La fgrma en que su empresa lleva a cebo la 572 289 | 054 | 072
planificacion temporal de la produccion
g E Evalue entre 1 (total desacuerdo) a 10 (total acuerdo) la siguiente afirmacion
E & | La cooperativa de segundo grado ejerce un control 6.74 | 2.09
= 8| fuerte sobre la forma en que realizan las actividades ’ ’
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De esta forma, nos quedamos con los itemes que aparecen en la tabla 5.32 por
satisfacer los criterios establecidos. Las elevadas correlaciones item/total y Alphas
de Cronbach proximas o superiores a 0,90 garantizan la fiabilidad. De otro lado, las
correlaciones item/indice general avalan la validez de criterio, mientras que las
mayores cargas de los itemes en el factor correspondiente a la dimension de la que

forman parte, aseguran un nivel adecuado de validez discriminante.

TABLA 5.32
MEDIDAS DEPURADAS DEL CONTROL FORMAL
Dime ftemes C.IGlc.uT| o | F, | F, | F, [KMO
° Calidad de los productos procedentes del campo 0,48 : 0,71 0,67
= | Calidad de los productos confeccionados 0,52 i 0,83 0,83
E E. Aspectos sanitarios de los productos 0,52 : 0,87 : 0,93 : 0,82
5 = | Aspectos logisticos (almacenamiento frigorifico....... ) 0,53 | 0,88 0,86
Procesos de manipulacion 0,50 i 0,84 0,84
La calidad de los productos confeccionados 0,19 i 0,52 0,65
. La cantl'dad de producto que lessuministran a la 034 0.56 0.60
2 2| cooperativa de segundo grado
E E El estado sanitario de los productos confeccionados 0,33 i 0,68 0.86 0,69
£ 5 La normalizacion (clasificacion) realizada con los 017 | 0.76 0.82 0,90
© = | productos
La presentacion del producto 0,22 : 0,78 0,67
Cumplimiento de los plazos de entrega 0,22 : 0,58 0,59
La forma en que su empresa inspecciona la calidad de 034 | 0,64 0.72
° los productos procedentes del campo
= @ . T
= % La ’for.ma en que su empresa rf:ahz’a las actividades 035 | 0.61 0,50
g logisticas (almacenamiento frigorifico, transporte,.....) 0,86
g 2| La forma en que se realiza la produccién en el campo : 0,44 = 0,84 0,88
La f(?rma en que su empresa lleva a c':%bo la 054 | 0.78 0.87
planificacion temporal de la produccion

F,= Carga factorial en la dimension: control de inputs. F,= Carga factorial en la dimensién: control de
resultados. F;= Carga factorial en la dimension: control de procesos.

Comunicacion

Al igual que sucede con el control, las escalas propuestas para medir la
comunicacion también requieren de la necesaria depuraciéon. A partir de la
informacion de la tabla 5.33, se comprueba que los itemes que miden la frecuencia y
la modalidad —informalidad— saturan en un mismo factor al que denominamos
“fluidez de comunicacion”. Por ello, en el préximo capitulo dedicado a contrastar las
hipoétesis, utilizaremos este término para referirnos, de forma conjunta, a los aspectos

de la comunicacion relativos a la frecuencia e informalidad.

De otro lado, el item que aparece en negrita —recomendaciones— presenta una

baja correlacion item/total y, por consiguiente reduce la fiabilidad de la escala



Capitulo 5: Metodologia del estudio empirico - Pag. 205 -

utilizada para medir la comunicacion indirecta, presentando un Alpha de Cronbach
igual a 0,51. Ademas este item satura en un factor distinto a los otros de la
comunicacion indirecta —peticiones y discusiones—, motivos suficientes para que sea
eliminado. Esta ultima apreciacion no es sorprendente, pues Fraziers y Summers
(1984), Frazier y Rody (1991) y Gundlach y Cadotte (1994), en contra de lo previsto,
comprueban que las recomendaciones saturan en el mismo factor que agrupa las
variables que miden las estrategias de influencia coercitivas, lo que justifican a partir

de su naturaleza relativamente enfocada y directiva.

TABLA 5.33
MEDIDAS DE LA COMUNICACION
Dime. ftemes [Media | 6 [CcUT| o [ KMO

Evalue entre 1 (total desacuerdo) a 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones relativas a la cooperativa de
segundo grado:

]

2

5 |La cooperativa de segundo grado les facilita

= . ., 7,25 1,93
g | informacién de forma frecuente

&

<=

<

= |La cooperativa de segundo grado les transmite

s . Iy , 6,71 2,37
2 | informacion de forma espontanca

=

Califique entre 1 (nunca) y 10 (siempre) la frecuencia con la que la cooperativa de segundo grado intenta

influir en las actitudes o comportamientos de su empresa utilizando los siguientes métodos:
Les hace recomendaciones que se podrian traducir

7,00 1,99 0,11

en buenos resultados para vuestra empresa
Solicita que sigan sus indicaciones sin explicarles las
consecuencias de vuestro rechazo o aceptacion
Discute la estrategia general de las operaciones sin
hacer afirmaciones de lo que le gustaria que hicierais
Les ofrece recompensas si cumplen con lo que les

5,15 2,49 0,41 0,51 0,51

Comunicacion
indirecta

5,53 2,41 0,48

g . 428 2,91 0,60

g g sugiere

= e ; ; ; ;

E g Insinta coqsecuenmas negativas si no siguen sus 5.60 2.84 0.64 0,81 0,69
£ © | recomendaciones

o Utiliza su poder para que hagan lo que les indica 493 2,81 0,73

Tras eliminar el item mencionado, nos quedamos con la escala depurada
formada por los itemes que aparecen en la tabla 5.34. La obtencion de unas Alphas
de Cronbach préximas o superiores a 0,70, y mayores cargas factoriales de los
itemes en los factores correspondientes a las dimensiones establecidas, permiten

considerarla como aceptable.
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=
2
(¢

temes

C.I'T

o

F

F, |

K3

KMO

Fluidez de

comunicacion |¢

La cooperativa de segundo grado les facilita
informacion de forma frecuente

0,60

0,89

La cooperativa de segundo grado les transmite
informacion de forma espontanea

0,60

0,74

0,88

Comunic.

indirecta

Solicita que sigan sus indicaciones sin explicarles las
consecuencias de vuestro rechazo o aceptacion

0,52

0,76

0,73

Discute la estrategia general de las operaciones sin
hacer afirmaciones de lo que le gustaria que hicierais

0,52

0,69

0,88

Comunicac.

directa

Les ofrece recompensas si cumplen con lo que les
sugiere

0,60

0,68

InsinGia consecuencias negativas si no siguen sus
recomendaciones

0,64

0,81

0,86

Utiliza su poder para que hagan lo que les indica

0,73

0,88

F,= Carga factorial en la dimension: fluidez de comunicacion. F,= Carga factorial en la dimension:
comunicacion indirecta. F;= Carga factorial en la dimension: comunicacion directa.

Atmosfera

Confianza

Mayor bondad presenta la escala propuesta para medir la confianza, de manera

que no precisa de depuracion alguna, como asi lo demuestran los indices que

aparecen en la tabla 5.35. Las correlaciones item/total superiores a 0,60 y Alphas de

Cronbach préximas o superiores a 0,85 garantizan un nivel elevado de fiabilidad.

Asimismo, las altas correlaciones item/indice general ratifican la validez de criterio,

y los resultados de los analisis factoriales realizados con los itemes de cada una de

sus dimensiones avalan la validez convergente.
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TABLA 5.35
MEDIDAS DE LA CONFIANZA (I)

Dime. itemes |Media| c | C.1G | C.I'T | o | KMO
Evalie entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones relativas a la cooperativa de
segundo grado

La cpoperatlva de segundo grado tiene gran 8.21 155 | 0.53 0.63
conocimiento del mercado
La cooperativa de segundo grado conoce bien la
~ | problemdtica productiva y comercial de vuestra: 7,48 2,00 | 0,51 0,68
S | empresa
‘2 | La cooperativa de segundo grado estd capacitada para 0,83 0,78
.= | hacer frente a las situaciones adversas que puedan: 7,08 1,95 0,48 0,71
= surgir
La cooperativa de segundo grado dispone de personal
y recursos para prestarles un buen servicio de 7,70 1,69 i 0,51 0,61
comercializacion
Ante situaciones adversas, vuestra empresa puede
contar con la ayuda de la cooperativa de segundo: 7,00 2,17 0,43 0,68
grado
£ |Cuando la cooperativa de segundo grado toma
S | decisiones importantes tiene en cuenta los intereses de | 6,89 2,13 0,61 0,76
§ vuestra empresa 0,88 0,81
=2 .
£ Cuando comparten sus problem?s con la gooperatlva 6.93 198 | 050 | 0.80
& | de segundo grado, saben que serd comprensiva
La cooperativa de segundo grado estd dispuesta a
prestarles ayuda incluso en aspectos no contemplados | 6,74 2,08 0,48 0,70
en la relacion
La cooperativa de segundo grado hace todo lo pqsﬂ)le 7.43 178 | 053 | 0,68
por cumplir con sus promesas y acuerdos establecidos
= : :
E Cuando la cooper{atlv'a de s.e,gundo grado les aconseja, 8.05 1,45 0.57 0.67
-= | lo hace con su mejor intencién 085 | 0.80
°D . : b 2
2 |La coopsaratlva de segundo grado se muestra sincera en 762 171 062 074
£ | larelacion con vuestra empresa
La cooperativa de segundo grado siempre les dice la 7.16 177 058 | 0,67
verdad
._g § La cooperativa de segundo grado les merece confianza 301 1 64
= ?ﬂ para tener relaciones comerciales con ella ’ ’

De igual modo, se confirma el cumplimiento del criterio de validez

discriminante a partir del andlisis factorial realizado con todos los itemes de las

distintas dimensiones, ya que los itemes tienen una carga factorial mayor en el factor

correspondiente a la dimension a la que pertenecen (tabla 5.36).
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TABLA 5.36
MEDIDAS DE LA CONFIANZA (1)
Dime. itemes C.IGIC.UT| o« | F, | F, | F; |[KMO
La cpoperatlva de segundo grado tiene gran 0.53 | 0.63 0.70
conocimiento del mercado
La cooperativa de segundo grado conoce bien la
~ |problematica productiva y comercial de vuestra: 0,51 @ 0,68 0,67
=S | empresa
= | La cooperativa de segundo grado estd capacitada para 0,83
E hacer frente a las situaciones adversas que puedan: 0,48 i 0,71 0,70
surgir
La cooperativa de segundo grado dispone de personal
y recursos para prestarles un buen servicio de 0,51 @ 0,61 0,71
comercializacién
Ante situaciones adversas, vuestra empresa puede
contar con la ayuda de la cooperativa de segundo: 0,43 | 0,68 0,76
grado
.g Cuando la cooperativa de segundo grado toma 0.92
£ | decisiones importantes tiene en cuenta los intereses de | 0,61 | 0,76 0,62 ’
§ vuestra empresa 0,88
2 :
£ Cuando comparten sus problem?s con la gooperatlva 0.50 | 0.80 0,75
g8 | de segundo grado, saben que serd comprensiva
La cooperativa de segundo grado estd dispuesta a
prestarles ayuda incluso en aspectos no contemplados : 0,48 i 0,70 0,75
en la relacion
La cooperativa de segundo grado hace todo lo posible
. . 0,53 | 0,68 0,72
por cumplir con sus promesas y acuerdos establecidos
- : ;
E Cuando la cooperativa de gegundo grado les aconseja, 057 | 0.67 0.72
-= | lo hace con su mejor intencion 0.85
?_a” La cooperativa de segundo grado se muestra sincera en ’
= - 0,62 0,74 0,78
= | larelacion con vuestra empresa
La cooperativa de segundo grado siempre les dice la 058 | 0,67 0.69
verdad

F,= Carga factorial en la dimension: fiabilidad. F)= Carga factorial en la dimension: benevolencia.
F;= Carga factorial en la dimension: integridad.

Compromiso

Aunque los criterios de bondad de la escala propuesta para medir el
compromiso afectivo presentan cierta debilidad, sin embargo, correlaciones
item/total superiores a 0,30, Alphas de Cronbach mayores de 0,50 y la saturacion de
los itemes, en los analisis factoriales realizados, en la dimension propuesta,
confirman los criterios de fiabilidad y validez convergente, respectivamente (tabla
5.37).
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TABLA 5.37
MEDIDAS DEL COMPROMISO (I)

Dime. itemes | Media | c | C.I'T | o KMO

Califique entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones

No les 1mp0rtg compartir informaciéon confidencial 7.74 2,25 0.57
con la cooperativa de segundo grado

Estan dispuestos a tomar decisiones que pueden
beneficiar a la cooperativa de segundo grado aunque | 7,60 2,08 0,65 0,79 0,70
para ustedes no supongan un beneficio inmediato
Estan dispuestos a dedicar mas esfuerzos y recursos
para afianzar la relacién

invertir

Disposicion a

7,88 1,70 0,66

Su aprecio hacia la cooperativa de segundo grado es

una de las razones para continuar trabajando con ella 7,33 2,16 0,36

Somos comprensivos con la cooperativa de segundo 0,53 0,50
grado cuando comete errores que nos causan; 6,93 1,91 0,36
problemas

afectivo

Compromiso

En cuanto a la validez discriminante, ésta se deduce de los resultados del
analisis factorial realizado con los itemes de las dos dimensiones del compromiso, de
forma que presentan mayores cargas factoriales en la dimension propuesta y no en
otra distinta (tabla 5.38).

TABLA 5.38
MEDIDAS DEL COMPROMISO (II)
Dime itemes C.IT| « F, F, |KMO
No les importa compartir informacion confidencial con la
. 0,57 0,78
: cooperativa de segundo grado
£ .= | Estan dispuestos a tomar decisiones que pueden beneficiar a la
'z § cooperativa de segundo grado aunque para ustedes no 0,65 @ 0,79 | 0,80
£ £ | supongan un beneficio inmediato
= Estan dispuestos a dedicar mas esfuerzos y recursos para 0.66 0.81 0.83
afianzar la relacion ’ ’ >
2 Su aprecio hacia la cooperativa de segundo grado es una de las
g e . . 0,36 0,60
£ 2= | razones para continuar trabajando con ella
25 . . 033
£ % | Somos comprensivos con la cooperativa de segundo grado 036 0.84
(3 cuando comete errores que nos causan problemas ’ ’

F,= Carga factorial en la dimension: disposicion a invertir. F,= Carga factorial en la dimension:
compromiso afectivo.

Justicia

Mucho mas bondadosa es la escala propuesta para medir la justicia percibida
por la cooperativa de primer grado, como se desprende del anélisis de los indices que
aparecen en la tabla 5.39. Correlaciones item/total superiores a 0,65 y Alphas de
Cronbach mayores de 0,85 garantizan la fiabilidad de la medida, mientras que la
validez convergente se deduce de los andlisis factoriales realizados, ya que todos los

itemes de una misma dimension se agrupan en el factor que les corresponde.
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Dime.

itemes | Media | c

| c.ut

o

KMO

Evaliie entre 1 (muy injustos) a 10 (muy justos) los resultados de su empresa derivados de su relacion con la
cooperativa de segundo grado en comparacion con:

conocer la problematica particular de su empresa

El esfuerzo e inversiones que su empresa ha realizado 6,67 1,89 0,71
@ | Las responsabilidades y funciones que la cooperativa 6.43 .00 0.79
“; -§ de segundo grado les ha asignado ’ i ’
5 =| Lo que ganan otras empresas que también pertenecen a 0,86 0,77
<3 ; 6,44 1,98 0,69
Z % | esta cooperativa de segundo grado
= "lLas ganancias que obtiene la cooperativa de segundo 6.56 204 0.66

grado ’ > ’

Evalue entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones

La cooperativa de segundo grado promueve Ila 717 215 0.67

comunicacion entre las partes ’ i ’
© ‘E La cooperativa de segundo grado no les discrimina,
'g E sino que les trata de forma similar a las demas 7,42 2,03 0,71
S 15 | cooperativas asociadas 0,88 0,80
] § La cooperativa de segundo grado siempre les explica 6.97 208 0.84
= & | las decisiones que les pueden afectar ’ ’ ’

La cooperativa de segundo grado se preocupa por 6.40 216 0.73

De otro lado, se demuestra la existencia de validez discriminante, como

ponen de relieve los datos de la tabla 5.40 relativos al anélisis factorial realizado con

todos los itemes de las dos dimensiones de la justicia. En este sentido, se observa que

los diferentes itemes tienen cargas factoriales mayores en el factor asociado a la

dimension a la que pertenecen.

TABLA 5.40
MEDIDAS DE LA JUSTICIA (1)
Dime. itemes C.IT| « F, F, |KMO
El esfuerzo e inversiones que su empresa ha realizado 0,71 0,83
= & | Las responsabilidades y funciones que la cooperativa de
ol 4 do les ha asienad 0,79 0,86
& & | segundo grado les ha asignado 0.86
< 2 | Lo que ganan otras empresas que también pertenecen a esta ’
53 . 0,69 0,69
= & | cooperativa de segundo grado
Las ganancias que obtiene la cooperativa de segundo grado 0,66 0,66
La cooperativa de segundo grado promueve la comunicacion 0.67 0.66 | 0.90
o |.entre las partes ’ ’ ’
= 5| La cooperativa de segundo grado no les discrimina, sino que 071 0.86
.g E | les trata de forma similar a las demds cooperativas asociadas ’ 0.88 ’
‘2 3 | La cooperativa de segundo grado siempre les explica las ’
28 2 0,84 0,81
= 2 | decisiones que les pueden afectar
= La cooperativa de segundo grado se preocupa por conocer la 0.73 0.68
problematica particular de su empresa ’ i

F,= Carga factorial en la dimension: justicia de resultados. F,= Carga factorial en la dimension:
justicia de procedimiento.



Capitulo 5: Metodologia del estudio empirico -Pag.211-
3) Consecuencias
Desemperio

En cuanto al desempefio, los datos que aparecen en la tabla 5.41 también
aconsejan su purificacion. Para mejorar la validez convergente de la escala,
prescindimos del item “aprendizaje de nuevos procesos productivos”, por contribuir
con su eliminacion a que el resto de las variables saturen en un mismo factor. De esta
forma, los itemes que utilizamos para medir el desempefio son los que aparecen en la
tabla 5.42. Estos si garantizan la fiabilidad y validez de la escala, en la medida que
presentan elevadas correlaciones item/total, un Alpha de Cronbach de 0,90 y unas

cargas factoriales elevadas en el mismo factor.

TABLA 5.41
MEDIDAS DEL DESEMPENO
Dime.| itemes [Media] ¢ [C.UT| o | KMO

Califique entre 1 (muy bajo) y 10 (muy alto) el grado en que la relacion con la cooperativa de segundo grado
contribuye a que su empresa consiga sus objetivos de:

Crecimiento de las ventas 6,83 2,27 0,70
o | Beneficios 6,83 2,02 0,79
12 Satisfaccion de sus socios 6,52 2,12 0,80
E Imagen y prestigio 6,84 2,15 0,71 0,90 0,86
2 Menores costes productivos 6,00 2,49 0,64

Exito en el lanzamiento de nuevos productos 6,61 3,34 0,75

Aprendizaje de nuevos procesos productivos, etc. 6,07 2,48 0,63

TABLA 5.42
MEDIDAS DEPURADAS DEL DESEMPENO
Dime. temes C.I'T o F; KMO

Crecimiento de las ventas 0,74 0,84
= | Beneficios 0,82 0,89
% Menores costes productivos 0,54 0,90 0,64 0,86
% Exito en el lanzamiento de nuevos productos 0,71 0,79
/| | Satisfaccion de sus socios 0,81 0,87

Imagen y prestigio 0,75 0,84

F,= Carga factorial en la dimension: desempefio.

Orientacion al mercado

La escala que proponemos para medir la contribucion de la cooperativa de
segundo grado a la orientacion al mercado de la de primero, aunque presenta niveles
aceptables de fiabilidad y validez, sin embargo, con una pequefia depuracién se

mejora la fiabilidad de la dimension “generacion de inteligencia”. Para ello,
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eliminamos el item “conocer, al menos una vez al afio la opinion de los clientes acerca

de la calidad de sus productos” por su baja correlacion item-total, con lo que el Alpha
de Cronbach pasa de 0,66 (tabla 5.43) a 0,90 (tabla 5.44). De otro lado, se deduce la

existencia de validez convergente puesto que, en los andlisis factoriales realizados,

todos los itemes que se proponen para medir cada una de las tres dimensiones, se

agrupan en el factor apropiado (tabla 5.43).

TABLA 5.43
MEDIDAS DEL DESEMPENO (ORIENTACION AL MERCADO)
Dime. temes | Media | c | C.I'T | o | KMO

cooperativa de segundo grado les facilita:

Evaliie entre 1 (total acuerdo) a 10 (total desacuerdo) en qué medida la pertenencia de su empresa a la

Conocer con mas exactitud los productos que los clientes

necesidades de los clientes

3 demandarén en el futuro 7,21 2,03 0,58
S | Acceder a informacion periodica sobre el mercado 7,24 1,95 0,52
) P : :
= Detegtar rapidamente los cambios en las preferencias de 7.15 1.85 0.66
< | los clientes
o | Conocer, al menos una vez al aro, la opinion de los
2 clientes acerca de la calidad de sus productos 743 7,06 0,31 0,66 0,80
3 ; :
5 Detectar con rapldqz los camblf)s que se producen en el 7.00 2,06 0.66
£ |entorno (competencia, tecnologia, regulaciones, etc.)
£ | Conocer periddicamente como afectan los cambios del
O |entorno (competencia, tecnologia, regulaciones, etc.) ai 6,99 2,00 0,65
los clientes
Responder de .forma rapida a la reduccion de los precios 6.85 2,03 0.73
de sus competidores
s Rev1sar’ penqdlcamente los pr.oductos para aseguraros 7.13 195 0.76
$ | que estan en linca con las necesidades de los clientes
5 : :
g Plamﬁcar entre varios depanamer}tos la respuesta a los 6.73 2.01 0.76
o | cambios en el entorno (competencia, regulaciones, etc.)
] . N N
- Responder.cog Fapldez a las actuaglones agresivas de la 6.90 2.05 0.79
T | competencia dirigidas a vuestros clientes
8 ; P : 0,93 0,89
o | Coordinar las actividades de los diferentes
= 6,24 2,62 0,68
= | departamentos de vuestra empresa
§ No ignorar los cambios en las necesidades de los clientes : 7,00 2,14 0,70
g_ Atender las reclamaciones de los clientes 7,17 2,00 0,69
é Ejecutar a tiempo los planes de marketing 6,63 2,25 0,67
Que los departamentos implicados hagan los esfuerzos
necesarios para que vuestros productos se adapten a las| 6,99 2,15 0,77

Manifieste entre 1 (nada) y 10 (mucho) en qué medida la co

empresa.

operativa de segundo grado al

ienta a que en su

Diseminacién de la inteligencia

Se celebren encuentros entre los distintos departamentos
para discutir las tendencias del mercado

6,01

2,56

0,77

El personal de marketing comunique a otras areas
funcionales las necesidades futuras de los clientes

5,96

2,47

0,83

Toda la organizacion conozca en un periodo corto de
tiempo las incidencias mas importantes que ocurren con
los principales clientes

6,19

2,41

0,84

0,93

Se distribuya periédicamente a todos los niveles de la
organizacion los datos sobre la satisfaccion de los
clientes

5,88

2,52

0,84

Cuando un departamento dispone de datos
fundamentales sobre los competidores rapidamente lo
comunique a los demdas departamentos

6,04

2,63

0,81

0,88
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Una vez eliminado el item indicado, nos quedamos con los que aparecen en la
tabla 5.44, de manera que nos permiten obtener elevados niveles de fiabilidad como
lo corroboran las correlaciones item/total mayores de 0,65 y Alphas de Cronbach
superiores a 0,90. Asimismo, se verifica el cumplimiento del criterio de validez
discriminante, en cuanto que en el andlisis factorial que se realiza con todos los

itemes, éstos cargan con mayor fuerza en el factor correspondiente (tabla 5.44).

TABLA 5.44
MEDIDAS DEPURADAS DEL DESEMPENO (ORIENTACION AL MERCADO)
Dime. ftemes cit| o | F, | F, | F; [KMO
Conocer con mas exactitud los productos que los clientes 0.69 0.64
demandaran en el futuro ’ ’
2 Acceder a informacion periddica sobre el mercado 0,65 0,77
£ E Detectar rapidamente los cambios en las preferencias de 0.79 0.72
5 §D los clientes i 0.90 g
§ i, Detectar con rapidez los cambios que se producen en el 0.79 ’ 0.74
5 = | entorno (competencia, tecnologia, regulaciones, etc.) ’ i
© Conocer periddicamente como afectan los cambios del
entorno (competencia, tecnologia, regulaciones, etc.) a: 0,78 0,74
los clientes
Responder de forma rapida a la reduccion de los precios 0.73 0.70
de sus competidores ’ i
- Revisar periddicamente los productos para aseguraros 0.76 0.59
% | que estdn en linea con las necesidades de los clientes ’ i
é.. Planificar entre varios departamentos la respuesta a los 0.76 0.58
S | cambios en el entorno (competencia, regulaciones, etc.) i >
T‘: Responder con rapidez a las actuaciones agresivas de la 0.79 0.79
b= competencia dirigidas a vuestros clientes ’ 0.92 i
o | Coordinar las actividades de los diferentes 0.68 ’ 0.60
: departamentos de vuestra empresa ’ > 0.92
§ No ignorar los cambios en las necesidades de los clientes : 0,70 0,53 ’
§.. Atender las reclamaciones de los clientes 0,69 0,75
& | Ejecutar a tiempo los planes de marketing 0,67 0,54
Que los departamentos implicados hagan los esfuerzos
necesarios para que vuestros productos se adapten a las: 0,77 0,64
necesidades de los clientes
Se celebren encuentros entre los distintos departamentos
« N ) 0,77 0,76
-5 | para discutir las tendencias del mercado
§n El personal de marketing comunique a otras areas 0.83 0.83
= | funcionales las necesidades futuras de los clientes ’ i
E | Toda la organizacion conozca en un periodo corto de
= | tiempo las incidencias mas importantes que ocurren con; 0,84 0,78
= | los principales clientes 0,93
£ | Se distribuya periddicamente a todos los niveles de la
'g organizacion los datos sobre la satisfaccion de los 0,84 0,82
£ | clientes
g Cuando un  departamento  dispone de datos
A | fundamentales sobre los competidores rapidamente lo . 0,81 0,76
comunique a los demas departamentos

F,= Carga factorial en la dimension: generacion de inteligencia. F,= Carga factorial en la dimension:
respuesta de toda la empresa. F;= Carga factorial en la dimension: diseminacién de la inteligencia.
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Satisfaccion

La escala propuesta para medir la satisfaccion de la cooperativa de primer
grado con la relacion presenta elevados niveles de fiabilidad y validez convergente,
por lo que no es necesaria su depuracion. Asi se desprende de las correlaciones
item/total superiores a 0,75, un Alpha de Cronbach de 0,93 y unas cargas factoriales

adecuadas en el mismo factor (tabla 5.45).

TABLA 5.45
MEDIDAS DE LA SATISFACCION (I)
Dime. itemes |Media | c | C.I'T | ("] | Fy | KMO

Evalue entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones

La relacion de su empresa con la cooperativa de 735 | 184 | 080 0.88
segundo grado puede ser calificada como agradable
< ; iy X
2 :g Estan muy contentos de su relacion con la cooperativa 722 | 189 | 087 0.93
s 2 de segundo grado 0.93 0.84
3 = La cooperativa de segundo grado es una empresa 731 191 0.76 ’ 0.86 ’
_ S | buena para hacer negocios ’ ’ i ’
Estan muy satls.fechos con el conjunto de su relacion 7.33 176 | 0,89 0,94
con la cooperativa de segundo grado

F,= Carga factorial en la dimension: satisfaccion.

Deseo de continuidad

De forma similar a lo que sucede con la satisfaccion, la escala propuesta para
medir el deseo de continuar la relacion por parte de la cooperativa de primer grado
tampoco es necesario depurarla, pues presenta elevados niveles de fiabilidad y de
validez, con correlaciones item/total superiores a 0,75, un Alpha de Cronbach de
0,92 y cargas factoriales de los itemes en una unica dimension que garantizan la

existencia de validez convergente (tabla 5.46).

TABLA 5.46
MEDIDAS DEL DESEO DE CONTINUIDAD
Dime. itemes [Media]| ¢ [c.UT] o | F, [KMO
Evaliie entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones
Aunque pudleran camblar a otro comprador, no 7.69 196 | 0.76 0.86
abandonarian la cooperativa de segundo grado
= iy :
) '_eé La relacién de su empresa con la cooperativa de 8.00 1.86 | 0.79 0.88
g S | segundo grado es una alianza a largo plazo 0.92 0.83
2 5 1 nu 1 ? ’
g% No cuestionan su continuidad en la cooperativa de 803 | 195 084 0.91
$ |.segundo grado
Quieren continuar la relaciéon con la cooperativa de 8.36 1.81 0,84 0.91
segundo grado

F,= Carga factorial en la dimension: deseo de continuidad.
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El objetivo de este capitulo es exponer los analisis realizados y los resultados
obtenidos en el contraste de las hipdtesis establecidas en el capitulo anterior. La
exposicion de estos resultados la estructuramos en los mismos bloques seguidos en
el planteamiento de las hipotesis: 1) relaciones entre los antecedentes de las
relaciones y sus caracteristicas; 2) relaciones entre las caracteristicas de la relacion;
3) relaciones entre las caracteristicas de la relaciéon y sus consecuencias; y 4)

relaciones entre las consecuencias de la relacion.

En aras a facilitar la comprension de la exposicion, junto a cada hipdtesis, se
indica el método estadistico utilizado para su contraste y los resultados obtenidos.
Asimismo, presentamos las implicaciones académicas y para la administracion de las
relaciones entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado, de los

hallazgos obtenidos.

1.- METODOLOGIA PARA EL CONTRASTE DE LAS HIPOTESIS

Para contrastar las hipotesis hemos utilizado el andlisis de correlaciones
cuando la hipotesis establece una asociacion entre dos variables, y el analisis de
regresion cuando se plantea la influencia que una variable independiente ejerce sobre

una dependiente.

En el caso del analisis de correlaciones, nos valemos del coeficiente de
correlacion lineal de Pearson, mientras que para las regresiones utilizamos el método
de regresion multiple por etapas —stepwise—. La estimacion por etapas permite
examinar la contribucion de cada variable independiente al modelo de regresion. En
¢l, se afiade primero la variable independiente con la contribucion mas grande.
Posteriormente se van incluyendo las otras variables independientes segin su
contribucion incremental sobre las variables ya existentes en la ecuacion. Con cada
nueva incorporacion, la regresion es reestimada, de forma que se eliminan aquellas
variables independientes incluidas anteriormente, que en la nueva regresion no

realizan una contribucion significativa (Hair et al., 1999).

Siguiendo a Lastovicka y Thamodaran (1991), en vez de utilizar en las
regresiones la suma de las puntuaciones obtenidas para los itemes que miden las
diferentes dimensiones de un concepto, utilizamos las puntuaciones factoriales

obtenidas en los analisis factoriales por componentes principales y rotacion varimax,
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que al mismo tiempo nos permitieron comprobar la validez discriminante de las
escalas utilizadas. De esta forma nos aseguramos la no correlaciéon de las
dimensiones del concepto para analisis posteriores. Estas puntuaciones factoriales

seran también utilizadas en el caso del analisis de correlaciones.

La adopcion de este criterio seguido, entre otros, por Kumar et al. (1995a) para
estudiar las relaciones entre los miembros del canal de distribucion, presenta las
ventajas de considerar la distinta importancia o peso especifico de las diferentes
dimensiones del concepto y, sobre todo, de evitar la colinealidad entre las variables
independientes, de forma que nos permita hacer un uso correcto del andlisis de

regresion multiple, alcanzando modelos estables y precisos.

Precisamente, esta necesidad de eludir la multicolinealidad entre las variables
independientes de la regresion, evitando asi resultados errdéneos, es lo que nos lleva a
incorporar en las regresiones multiples tan s6lo las dimensiones de un mismo
concepto y no las de otro, con las que presumiblemente presenta elevadas
correlaciones como se desprende de la literatura y de los andlisis exploratorios

previos.

2.- ANTECEDENTES DE LAS CARACTERISTICAS DE LA RELACION (H;
a He)

En este apartado se contrastan las hipdtesis que en el modelo propuesto
relacionan las variables que integran los antecedentes —dependencia y frecuencia de
las interacciones— con las caracteristicas de la relacion —estructura, procesos y

atmosfera—.
2.1.- Hipétesis relativas al efecto de la dependencia (H; a H3)

Para medir el efecto que la dependencia, como antecedente fundamental de las
relaciones, tiene sobre las caracteristicas de éstas se establecieron tres hipotesis. La
primera de ellas se refiere a la influencia de la dependencia de la cooperativa de
primer grado sobre la estructura de la relacion y fue planteada en los siguientes

términos:
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H; La dependencia de la cooperativa de primer grado respecto a la de segundo

influye de forma positiva en el nivel de formalizacion y participacion de la relacion.

Los coeficientes estandarizados del analisis de regresion realizado (tabla 6.1)
muestran que la dependencia de la cooperativa de primer grado respecto a la de
segundo conlleva un mayor grado de formalizacion y de participacion en la relacion.
En el caso de la formalizacion, las dimensiones de la dependencia que influyen en
ella de forma positiva son la importancia que la cooperativa de segundo grado
concede a los resultados obtenidos de la relacion y los resultados comparados con
otras alternativas, mientras que no se ve afectada por la inexistencia de alternativas.
Esto confirma que al aumentar la dependencia de la cooperativa de primer grado con
respecto a la de segundo, ambas entidades mostraran interés por formalizar la
relaciéon con el objetivo de mejorar su coordinacion y disminuir la incertidumbre

asociada a los caprichos de la parte poderosa —cooperativa de segundo grado—.

TABLA 6.1
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES
ENTRE LA ESTRUCTURA DE LA RELACION Y LA DEPENDENCIA'

V. Independiente Variable Dependiente
Dependencia . E.s'tructura —
Formalizacion Participacion

Importancia 0,136 0,291
Resultados comparados 0,396*** 0,430***
Alternativas n.s. 0, 149"
R’ ajustada 0,175 0,293
Apoyo hipotesis Apoyo H,

mp<0,01; Mp<0,05; *p<0,1. n.s.= no significativo

Respecto a la participacion, se comprueba que las tres dimensiones de la
dependencia le afectan de forma positiva, lo que refuerza la idea de que conforme la
cooperativa de primer grado es mas dependiente de la de segundo, aquella estard mas
interesada en participar en las decisiones como medida de salvaguarda contra el
oportunismo de la cooperativa de segundo grado. Asimismo, se corrobora la
posibilidad que ofrece la Ley 27/1999 de Cooperativas para que las entidades de
primer grado participen en las decisiones de la cooperativa de segundo grado en
proporcion a la cantidad de producto que comercializan a través de ella, aspecto que

ha sido considerado como una de las dimensiones de la dependencia —importancia—.

" En las celdas de la tabla aparecen los coeficientes estandarizados de las regresiones que
presentan un nivel de significacion (p) de la t asociada a cada coeficiente superior al 90%.
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De esta forma los resultados obtenidos nos permiten aceptar la hipotesis Hj.

La hipdtesis H, plantea la influencia de la dependencia de la cooperativa de
primer grado sobre los aspectos asociados al proceso de la relacién. Su formulacion

(SN

H, La dependencia de la cooperativa de primer grado respecto a la de segundo

influye de forma positiva en:

H, ; el control que la cooperativa de segundo grado ejerce sobre la relacion.
H,, la fluidez y el caracter directo de la comunicacion de la cooperativa de
segundo grado.

H, 3 el nivel de cooperacion de la cooperativa de primer grado con la de

segundo.

Los resultados de las regresiones que aparecen en la tabla 6.2 nos permiten no
rechazar dos de las subhipoétesis y ofrecen apoyo parcial a la otra. De un lado, el
aumento de la dependencia de la cooperativa de primer grado favorece el nivel de
control ejercido por la de segundo en la relacion, lo que da apoyo a la hipétesis Hy ;.
Ademas, si consideramos las distintas dimensiones de la dependencia y del control,
asi como las relaciones obtenidas entre ellas, podemos extraer algunos resultados

interesantes.

TABLA 6.2
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LOS ASPECTOS
DE PROCESO DE LA RELACION Y LA DEPENDENCIA

V. Independiente Variable Dependiente
. Control Comunicacion .,
Dependencia . 8 . Cooperacion
Inputs | Resultados | Procesos Fluidez Indirecta | Directa

Importancia n.s. 0,340*** n.s. n.s. n.s. n.s. 0,145**
Resultados compa. . 0,248 n.s. 0,372 0482 0229 ns. 0,282
Alternativas n.s. 0,147** 0,281*** n.s. n.s. n.s. n.s.
R’ ajustada 0,056 0,125 0,201 0,228 0,047 - 0,097
Apoyo hipotesis Apoyo H,; Apoyo parcial H, , Apoyo H, 3

p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo

Se observa que la dependencia de la cooperativa de primer grado, derivada de
la importancia de la relacion o de la no existencia de alternativas, permite a la

cooperativa de segundo grado adoptar un control de resultados a pesar de las
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actitudes negativas que puede generar en la de primero. En cambio, cuando la
dependencia de la cooperativa de primer grado tiene un caricter vinculado a los
mejores resultados que obtiene en comparacion a otras alternativas, la cooperativa de
segundo grado opta por el control de inputs y de procesos que genera actitudes mas

positivas en la de primero.

De esta manera se demuestra que la cooperativa de segundo grado controla las
actividades de la cooperativa de primer grado conforme ésta se hace mas
dependiente de aquella. Asimismo, la de primer grado mostrard una mayor
disposicion a aceptar el control ejercido por la de segundo, bien por temor a que ésta
rompa una relacion que para ella es muy importante, bien porque le ofrece unos
resultados muy atractivos en relacion a otras alternativas, o simplemente porque es la

unica opcion posible debido a la ausencia de otras alternativas.

La hipotesis H,; relativa a la influencia que la dependencia de la cooperativa
de primer grado ejerce sobre la comunicacion que la cooperativa de segundo grado
mantiene con ella, recibe apoyo parcial. Si bien la dependencia afecta de forma
positiva a la fluidez de la comunicacién como se propuso, en cambio, y en contra de
lo establecido, favorece la comunicacién indirecta en vez de la directa. Este
resultado, contrario al previsto, se podria justificar por la posible existencia de una
cierta dependencia de la cooperativa de segundo grado de la de primero, como ya se
expuso en los capitulos anteriores. De esta forma asistiriamos a una situacion de
interdependencia que llevaria a la cooperativa de segundo grado a comunicarse con
la de primero por medio de métodos informales y de contenido indirecto (Mohr y

Nevin, 1992), al objeto de influir en sus actitudes y lograr la coordinacion deseada.

Ademas, debemos matizar que es la dependencia de la cooperativa de primer
grado asociada a los mejores resultados en comparacioén a otras alternativas, la que
influye en la comunicacion de la cooperativa de segundo grado, y no la dependencia
forzada, asociada a la falta de alternativas. Esta ultima supondria una relacion
cautiva que no motiva a la cooperativa de segundo grado a mantener una

comunicacion fluida con la de primero.

En cuanto a la hipotesis Hj 3, que predice un efecto positivo de la dependencia
sobre la cooperacion, la misma no es rechazada, con la precision de que no es la
dependencia forzada por falta de alternativas la que conduce al comportamiento

cooperativo de la cooperativa de primer grado. Es decir, la cooperativa de primer
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grado coopera con la de segundo para mantener la relacion en la medida en que ésta
es importante para ella y consigue mejores resultados que los que obtendria con otras

alternativas, y no por el mero hecho de carecer de dichas alternativas.

A partir de los resultados obtenidos en la hipotesis H, podemos concluir que,
en general, el incremento de la dependencia de la cooperativa de primer grado
favorece los procesos de control, comunicacion y cooperacion. Sin embargo, hay que
matizar que no todas las dimensiones de la dependencia tienen la misma
importancia. En primer lugar, aparece la asociada a la obtencién de mejores
resultados en comparacion a otras alternativas, que favorece al control, a la
comunicacion y a la cooperacion. En segundo lugar, la importancia de la relacion,
afectando al control y a la cooperacion y, en ultimo lugar, la inexistencia de

alternativas que tan solo afecta al control.

La hipotesis H; relaciona la dependencia de la cooperativa de primer grado con

la atmosfera de la relacion en los siguientes términos:

Hj; La dependencia de la cooperativa de primer grado respecto a la de segundo

afecta a la atmosfera de la relacion. En concreto, influye de forma positiva en:

H3 4 la confianza de la cooperativa de primer grado en la de segundo.

H;; el compromiso de la cooperativa de primer grado con la relacion.

Los datos de las regresiones de la tabla 6.3 apoyan las hipdtesis Hz; y Hjos.
Los mejores resultados que la cooperativa de primer grado obtiene en su relacién con
la de segundo, en comparacion a otras alternativas, favorecen todas las dimensiones
de la confianza y el compromiso. En cambio, la importancia de la relacion para la
cooperativa de primer grado influye de forma positiva en una de las dimensiones de
la confianza —benevolencia— y una del compromiso —disposicion a invertir—, no
ocurriendo lo mismo con la dependencia por falta de alternativas que no afecta a
ninguna de las dimensiones de la confianza ni del compromiso. De esta forma se
comprueba que, la importancia de la relacion y, sobre todo, los mejores resultados
que la cooperativa de primer grado obtiene con ella mejoran su confianza en la
cooperativa de segundo grado. Ademas, el aumento de la dependencia de la
cooperativa de primer grado favorece su compromiso con la relacion, mostrando una

mayor disposicion a realizar los esfuerzos necesarios por mantenerla.
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TABLA 6.3
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LA ATMOSFERA
DE LA RELACION Y LA DEPENDENCIA

Variable Independiente Variable Dependiente
Confianza Compromiso
Dependencia - . . Disposicién a .
Fiabilidad | Benevolencia Integridad invertir Afectivo

Importancia n.s. 0,147 n.s. 02327 n.s.
Resul. Comparados 0,443 0,357 0,486 0,474 0,310
Alternativas n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
R’ ajustada 0,196 0,151 0,232 0,288 0,091
Apoyo hipotesis Apoyo Hj Apoyo H;,

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.8.= no significativo

Por lo tanto, se confirma la influencia positiva de la dependencia sobre la
atmoésfera de la relacion, como sucedia con su efecto sobre los procesos. Sin
embargo, no todas las dimensiones de la dependencia tienen la misma relevancia. De
nuevo, es la dimensidon “importancia de la relacion” y, sobre todo, la de “resultados
que la cooperativa de primer grado obtiene en su relacion con la de segundo en
comparacion a otras alternativas”, las que influyen en un mayor nimero de
dimensiones de la atmdsfera. En cambio, la dependencia asociada a la inexistencia

de alternativas no presenta efecto alguno sobre ella.

De lo expuesto sobre los efectos que la dependencia de la cooperativa de
primer grado tiene sobre los procesos y la atmoésfera de la relacion se deduce, de un
lado, su importancia para el buen desarrollo de los mismos. De otro, el papel mas
relevante de la dependencia asociada a los resultados que la cooperativa de primer
grado obtiene de su relacion con la de segundo en comparacion a otras alternativas.
Le sigue la importancia que tiene la relacion para la cooperativa de primer grado en
términos de porcentaje de ventas que comercializa a través de la cooperativa de
segundo grado y de la rentabilidad de la relacion. Por ultimo, la no existencia de
otras alternativas parece presentar una influencia considerablemente menor, puesto
que tan solo afecta al control que la cooperativa de segundo grado ejerce sobre la
relacion.

Este resultado puede venir explicado por el hecho de que la falta de
alternativas no implica interaccion alguna de la cooperativa de primer grado con la
de segundo, en contra de lo que sucede con las otras dos dimensiones de la
confianza. De esta forma, esta dimension no ofrece ninguna explicacion de las
—conflanza—, de las actitudes

percepciones —compromiso—, ni de los
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comportamientos —cooperacion— que la cooperativa de primer grado adopta en la
relacién, y que se generan a partir de la interaccidn que ésta mantiene con la

cooperativa de segundo grado.

2.2.- Hipotesis relativas al efecto de la frecuencia de las interacciones (H4 a Hg)

En este bloque se analizan las hipdtesis que tratan la influencia que tiene la
frecuencia de las interacciones entre las cooperativas de primer y segundo grado
sobre las caracteristicas de la relacion —estructura, procesos y atmosfera—.
Recordemos que junto a la dependencia, analizada en el bloque anterior, la
frecuencia de las interacciones constituye el segundo de los antecedentes del modelo

planteado.

La primera hipotesis de este bloque tiene que ver con el efecto de la frecuencia

economica en la estructura de la relacion. Su enunciado es:

Hy La frecuencia de los intercambios economicos entre la cooperativa de primer y
segundo grado influye de forma positiva en el nivel de formalizacion y participacion

de la relacion.

Los resultados de los coeficientes estandarizados del andlisis de regresion que
aparecen en la tabla 6.4 indican que la frecuencia de los intercambios econdmicos se
relaciona de forma positiva con el grado de formalizacién y participacion de la
relacion, lo que nos permite no rechazar la hipétesis H4. Se demuestra asi que,
conforme aumenta la frecuencia de los intercambios econdmicos entre la cooperativa
de primer y segundo grado, se potencian los aspectos relacionados con la

formalizacidn y participacion para mejorar la coordinacion de los mismos.

TABLA 6.4
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LA ESTRUCTURA
DE LA RELACION Y LA FRECUENCIA DE LAS INTERACCIONES

Variable Independiente Variable Dependiente
. Estructura
Frecuencia
Formalizacién | Participacion
Econémica 0,186 0,290
R’ ajustada 0,029 0,079
Apoyo hipotesis Apoyo H,

"p<0,01; “p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo
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Las tres hipotesis siguientes se refieren al efecto de la frecuencia de las
interacciones entre las cooperativas de primer y segundo grado sobre los aspectos del
proceso de la relacion —control, comunicacion y cooperacion—. En relacion al control

formulabamos que:

Hs, La frecuencia de los intercambios economicos entre la cooperativa de primer y
segundo grado influye positivamente en el control que la cooperativa de segundo

grado ejerce sobre la relacion.

Los resultados de las regresiones entre la frecuencia econdmica y los diferentes
tipos de control que se muestran en la tabla 6.5 permiten no rechazar la hipotesis
Hs,. Se observa que la frecuencia econdémica, aunque no influye en el control de
inputs, si tiene una influencia positiva en el control de resultados y de procesos. De
esta manera, se pone de relieve que el aumento de la frecuencia de los intercambios
lleva a la cooperativa de segundo grado a incorporar y asumir los costes de los
procesos de supervision -resultados y procesos— dirigidos a evitar los
comportamientos oportunistas, tanto por su mayor inmediatez en lograr la influencia
deseada, como por la posibilidad de recuperar los costes asociados a los mismos en

la medida en que se repiten los intercambios.

TABLA 6.5
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LOS ASPECTOS
DE PROCESO DE LA RELACION Y LA FRECUENCIA DE LAS INTERACCIONES

V. Independiente Variable Dependiente

. Control Comunicacion .,

Frecuencia ) 8 Cooperacion
Inputs Resultados | Procesos Fluidez Indirecta

Econémica n.s. 0,192 = 0,179" n.s.
Social 0,310 0,128 0,219
R’ ajustada - 0,031 0,027 0,091 0,011 0,043
Apoyo Hipdtesis Apoyo Hs Apoyo Hs, Apoyo Hs 3

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.8.= no significativo

La siguiente hipotesis analiza el efecto de las interacciones sociales sobre las
caracteristicas de la comunicacién de la cooperativa de segundo grado, bajo el

enunciado siguiente:

Hs, La frecuencia de las interacciones sociales entre la cooperativa de primer y
segundo grado influye de forma positiva en la fluidez y el cardacter indirecto de la

comunicacion de la cooperativa de segundo grado.
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El apoyo que recibe la hipotesis Hs, se deduce de los resultados del andlisis de
regresion que figuran en la tabla 6.5. Se observa que la frecuencia de los
intercambios sociales favorece la fluidez de la comunicacion y su caréacter indirecto,
frente al caracter directo sobre el que no presenta ningin efecto significativo. Esto
pone de manifiesto la importancia de los contactos entre el personal de ambas
cooperativas para que en la relacion sea posible una comunicacién fluida y de

contenido indirecto por parte de la cooperativa de segundo grado.

Por ultimo, la hipotesis Hs; se refiere a la incidencia que la frecuencia
econdmica y social tiene sobre la cooperacion de la cooperativa de segundo grado,

planteando que:

Hs3 La frecuencia de las interacciones economicas y sociales entre la cooperativa
de primer y segundo grado influye de forma positiva en el nivel de cooperacion de la

cooperativa de primer grado con la de segundo.

Los datos de la tabla 6.5 apoyan la hipdtesis Hs3, con el matiz de que es la
frecuencia social y no la econdmica la que afecta de forma positiva a la cooperacion.
Esto puede obedecer a la gran influencia de la dependencia sobre la cooperacion, que
hace irrelevante la influencia de la frecuencia econdémica (Heide y Miner, 1992),
pero no de la frecuencia social. Se confirma pues que, en la medida en que las
cooperativas de primer y segundo grado han establecido intensos contactos
personales, las de primer grado muestran una mayor disposicion a cooperar y

trabajar de forma conjunta con la de segundo grado.

La siguiente hipotesis se refiere a la influencia que la frecuencia de las
interacciones sociales tiene sobre la confianza de la cooperativa de primer grado en

la de segundo. Fue establecida en los siguientes términos:

Hg La frecuencia de las interacciones sociales entre la cooperativa de primer y
segundo grado influye de forma positiva en la confianza de la primera en la

segunda.

Los datos de las regresiones de la confianza como concepto afectado por la
frecuencia social que aparecen en la tabla 6.6, demuestran el efecto positivo de la
variable independiente sobre todas y cada una de las dimensiones de la confianza, lo

que confirma la hipotesis He. Se verifica de este modo, la gran importancia de los
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contactos entre el personal de ambas cooperativas al objeto de incrementar la
confianza que la cooperativa de primer grado tiene en la de segundo. Por medio de
estos contactos, la cooperativa de segundo grado puede intercambiar informacion
con sus cooperativas asociadas y exteriorizar comportamientos que le permitan

ganarse su confianza.

TABLA 6.6
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LA ATMOSFERA
DE LA RELACION Y LA FRECUENCIA DE LAS INTERACCIONES

Variable Independiente Variable Dependiente
. Confianza
Frecuencia
Fiabilidad |Benevolencia| Integridad
Social 03417 0,186 0,340
R’ ajustada 0,112 0,029 0,111
Apoyo Hipétesis Apoyo Hg

"p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo

De las hipotesis relativas al efecto de la frecuencia de las interacciones se
concluye que, la frecuencia de los intercambios econdmicos favorece: 1) la
formalizacion y participacion de la relacion; y 2) el control de resultados y de
procesos que ejerce la cooperativa de segundo grado. A su vez, la frecuencia de las
interacciones sociales favorece: 1) la fluidez y el contenido indirecto de la
comunicacion que la cooperativa de segundo grado mantiene con la de primero; 2) el
grado de cooperacion de la cooperativa de primer grado con la de segundo; y 3) la
confianza de la cooperativa de primer grado en la de segundo. De aqui la
importancia de la frecuencia de las interacciones entre ambas cooperativas para el

desarrollo de los procesos deseados y la generacion de una atmosfera de confianza.

3.- CARACTERISTICAS DE LA RELACION (H;a Hy,)

En este apartado se contrastan las hipdtesis que relacionan las variables que
integran la estructura —formalizacién y participacidon—, los procesos —control,
comunicacion y cooperacion— y la atmosfera —confianza, compromiso y justicia—, y

que definen lo que en el modelo denominamos “caracteristicas de las relaciones”.
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3.1.- Hipotesis relativas a las relaciones entre los aspectos estructurales y los de
proceso (H;)

Para medir la influencia de los aspectos estructurales —formalizacion y
participacion— en los de proceso —control, comunicacién y cooperacion— se
establecieron cuatro hipdtesis. La primera de ellas se refiere a la influencia de la
formalizacidn y participacion sobre el control que ejerce la cooperativa de segundo
grado, planteada como sigue:

H71 La formalizacion de la relacion se correlaciona de forma positiva con el control

de resultados y la participacion con el control de inputs y de procesos.

La tabla 6.7 presenta los resultados correspondientes a los coeficientes de
correlacion de Pearson entre los diferentes tipos de control y los aspectos
estructurales. El signo y las correlaciones significativas ofrecen apoyo a la hipotesis
H7;. De esta forma se demuestra que, frente a la correlaciéon positiva de la
formalizacion y el control de resultados, la participacion se asocia con mayores
niveles de control de inputs y de procesos. Esto corrobora el -caracter
complementario de las diferentes dimensiones de la estructura y el control en la
coordinacion de las actividades que realizan las cooperativas de primer y segundo
grado. Asi, en la medida en que la formalizacion garantiza un cierto desarrollo de las
actividades al hacerlas explicitas, se complementa con el control de resultados. En
cambio, la participacidon se asocia con el control de inputs y de procesos, ya que la
misma podria facilitar la implantacion de estos mecanismos de control, a la vez que

el control de inputs y de procesos propician una mayor participacion.

TABLA 6.7
COEFICIENTES DE CORRELACION DE PEARSON ENTRE
EL CONTROL Y LA ESTRUCTURA DE LA RELACION

Control
Estructura
Inputs (Resultados| Procesos
Formalizacion n.s. 0,400*** n.s.
Participacién 0299 ns. 0364
Apoyo Hipétesis Apoyo H;;

p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo

En cuanto a los efectos de los aspectos estructurales de la relacion sobre la

comunicacion de la cooperativa de segundo grado, en primer lugar, se estudia la
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influencia sobre la fluidez de la comunicacion, concretada en la hipdtesis H;,. 1, que

fue formulada de la siguiente forma:

H7,.1 La formalizacion y la participacion aumentan la fluidez de la comunicacion de

la cooperativa de segundo grado.

Los resultados de la regresion donde la fluidez de la comunicacion es la
variable dependiente y los aspectos estructurales la variable independiente, se
muestran en la tabla 6.8. Estos datos, nos permiten no rechazar la hipétesis Hy ;.
Como se habia propuesto, la formalizacion y la participacion de la relacion facilitan
una comunicacion mas fluida de la cooperativa de segundo grado. Esto es asi, pues
ambas pueden propiciar el desarrollo de normas relacionales que favorecen el flujo

de informacion.

TABLA 6.8
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE
LOS ASPECTOS DE PROCESO DE LA RELACION Y LA ESTRUCTURA

Variable Independiente Variable Dependiente
Estructura - Comufucacl()n - Cooperacion
Fluidez Indirecta Directa
Formalizacién 0,260 -0,1757 -0,194" 0,361
Participacién 0,346 0,175" n.s. 0,262
R’ ajustada 0,174 0,052 0,032 0,199
Apoyo Hipotesis Apoyo H;,, : Apoyo H;,, ;| Apoyo H;,; i Apoyo H;;

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.8.= no significativo

Por otro lado, las hipotesis H7,, y Hy,3 analizan el efecto distinto que la
formalizacién y la participacion tienen sobre el contenido de la comunicacion,

redactadas en los siguientes términos:

H7,> La formalizacion influye de forma negativa en el contenido de la

comunicacion —indirecta y directa—.

H7.,3 La participacion afecta de forma positiva a la comunicacion indirecta.

Los resultados de las regresiones de la tabla 6.8 ofrecen apoyo a las hipotesis
H7,,. y H723. De un lado, el signo negativo y significativo de los coeficientes de
regresion de la formalizacion sobre la comunicacion indirecta y directa confirma el

menor recurso a la comunicacion con la intencion de influir en la otra parte, cuando
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las tareas se encuentran altamente formalizadas. Por otro lado, el hecho de que so6lo
el coeficiente de regresion entre la participacion y la comunicacion indirecta tenga
una elevada significacion, nos permite aceptar la influencia positiva de la
participacion en la comunicacion indirecta. En este caso, la cooperativa de primer
grado participa en el proceso de toma de decisiones, lo que hace que sea mas
efectivo para la cooperativa de segundo grado la utilizaciéon de comunicacién
indirecta con la intencién de influir sobre las actitudes de aquella, y con ello lograr

los objetivos deseados.

La ultima hipotesis de este bloque (H73) se refiere a la incidencia que la
formalizacion y la participacion tienen en la cooperacion de la cooperativa de primer

grado, formulada como sigue:

H73 La formalizacion y la participacion influyen de forma positiva en el nivel de

cooperacion de la cooperativa de primer grado con la de segundo.

Esta hipotesis Hy3 es apoyada a partir de los resultados que aparecen en la
tabla 6.8, correspondientes a la regresion entre la cooperacion y la estructura de la
relacion. Se confirma que, al formalizar las actividades implicadas en la relacién y,
con ello, reducir la ambigiiedad en su desarrollo, se favorece la cooperacion de la
cooperativa de primer grado. En cuanto a la participacion, en la medida en que
posibilita establecer rutinas para resolver problemas de forma conjunta, también

propicia mayores niveles de cooperacion de la cooperativa de primer grado.

Del contraste de las hipotesis de este bloque se concluye que los aspectos
estructurales de las relaciones —formalizacion y participacion— influyen de forma
positiva en los procesos que acontecen en las mismas. En concreto, la formalizacion
favorece: 1) el control de resultados que ejerce la cooperativa de segundo grado; 2)
la fluidez de la comunicacion que mantiene la cooperativa de segundo grado; y 3) la
cooperacion de la cooperativa de primer grado. En cambio, dicha formalizacion
influye de forma negativa en el contenido de la informacion. En cuanto a la
participacion, ésta propicia: 1) el control de inputs y de procesos de la cooperativa de
segundo grado; 2) la fluidez y el contenido indirecto de su comunicacion; y 3) la

cooperacion de la cooperativa de primer grado.
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3.2.- Hipotesis relativas a las relaciones entre la estructura y la atmosfera de la

relacion (Hs)

En este bloque se plantea la influencia de la formalizacion y la participacion en
la confianza —hipétesis Hg ;—, en el compromiso —hipétesis Hg,—, y en la justicia de
procedimiento —hipotesis Hg3—. Estas hipodtesis fueron establecidas en los siguientes

términos:

Hg La formalizacion y la participacion influyen de forma positiva en la confianza

de la cooperativa de primer grado en la de segundo.

Hg, La formalizacion y la participacion influyen de forma positiva en el

compromiso de la cooperativa de primer grado con la relacion.

Hgs La formalizacion y la participacion influyen de forma positiva en la justicia de

procedimiento percibida por la cooperativa de primer grado.

Los resultados de las regresiones de la tabla 6.9 permiten aceptar las hipotesis
Hg1, Hs»> y Hg 3 con pequefias matizaciones. Asi, se pone de manifiesto la influencia
positiva de los aspectos estructurales en la atmoésfera de la relacion. Si la cooperativa
de primer grado participa en la toma de decisiones interactia con la de segundo
grado, puede tener un mayor conocimiento de ella y exponer sus puntos de vista,
defendiendo sus intereses y argumentando la forma de lograrlos. Esto mejora la
confianza y el compromiso de la cooperativa de primer grado con la relacion y la

justicia de procedimiento que percibe en la misma.

TABLA 6.9
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LA ATMOSFERA
DE LA RELACION Y LA ESTRUCTURA

Variable Independiente Variable Dependiente
Confianza Compromiso Justicia
Estructura L . . Disposicion . C .
Fiabilidad | Benevolencia | Integridad a invertir Afectivo |Procedimiento

Formalizacién 0,271 n.s. 0,386 | 05117 | ns. 0,243
Participacion 0,228 0,391 0,273 | 0260 | 0329 = 0430
R’ ajustada 0,112 0,148 0,208 0,316 0,104 0,242
Apoyo Hipétesis Apoyo Hg;, Apoyo Hg, Apoyo Hg;

"p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo
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En cuanto a la formalizacion, la existencia de normas y procedimientos que
disminuyen la ambigiiedad de las tareas a realizar y hacen madas explicitos los
objetivos y la forma de lograrlos, mejoran las dimensiones de la atmosfera con una
carga menos afectiva y mas cognitiva. Por ello, favorecen la percepcion de la
fiabilidad y la integridad como dimensiones de la confianza, la disposicion a invertir
como dimension del compromiso y la justicia de procedimiento. En cambio, no
influyen en la dimension benevolencia de la confianza ni en el compromiso afectivo,
dada la carga mas afectiva de estas dimensiones, siendo afectadas en mayor medida
por variables relacionadas con la interaccion de las partes como es el caso de la

participacion.

3.3.- Hipotesis relativas a las relaciones entre los aspectos de proceso y la
atmosfera (Hoy Hyo)

En primer lugar, se plantea la relacion entre el control ejercido por la
cooperativa de segundo grado y la confianza que en ella tiene la cooperativa de

primero. La hipdtesis Ho | mantiene que:

Ho 1 El uso del control de inputs y de procesos por la cooperativa de segundo grado
esta positivamente correlacionado con la confianza que la cooperativa de primer
grado tiene en ella, mientras que el control de resultados se correlaciona de forma

negativa.

Los resultados de las correlaciones entre las dimensiones de la confianza y las
del control (tabla 6.10) demuestran que los controles de inputs y de resultados se
asocian positivamente con las dimensiones de fiabilidad y benevolencia de la

confianza.

TABLA 6.10
COEFICIENTES DE CORRELACION DE PEARSON ENTRE
LA ATMOSFERA DE LA RELACION Y EL CONTROL

Confianza
Control
Fiabilidad (Benevolencia| Integridad
Inputs 0,249 0,250 n.s.
Resultados n.s. n.s. 0,209***
Procesos 0,195*** 0,213*** n.s.
Apoyo Hipétesis Apoyo parcial Hy ;

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.8.= no significativo



Capitulo 6: Resultados del estudio empirico - Pag . 231 -

Sin embargo, el control de resultados, en contra de lo esperado, se relaciona de
forma positiva con la dimension integridad. Por ello la hipotesis Hy; recibe un apoyo
parcial, que puede ser explicado si consideramos que la aceptacion del control de
resultados por la cooperativa de primer grado serd mayor conforme aumenta la
integridad percibida en la de segundo, lo que llevard a aquella a asumir que ésta
fijard un estandar de resultados y realizara una evaluacion de los mismos, que no ira

en contra de sus intereses.

En cuanto al control de inputs y de procesos, su ejercicio por parte de la
cooperativa de segundo grado supone que ésta tiene un gran conocimiento de las
tareas a desarrollar y como realizarlas, lo que genera confianza de la cooperativa de
primer grado en ella. Por otro lado, la cooperativa de primer grado sélo admitira
estos tipos de control si percibe que la de segundo tiene conocimientos suficientes
—fiabilidad— y ayudard en caso de acontecer algiin problema o circunstancia no

prevista —benevolencia—.

Respecto a la relacion entre la comunicacion de la cooperativa de segundo
grado y la atmoésfera de la relacion, se analiza su influencia sobre la confianza
—hipotesis Hygr—, el compromiso —hipotesis Ho3—, y la justicia de procedimiento
—hipotesis Hyg4— Recordamos que estas hipdtesis fueron redactadas en los siguientes

términos:

Hy, Una comunicacion fluida e indirecta por parte de la cooperativa de segundo
grado influye de forma positiva en la confianza de la cooperativa de primer grado

en la de segundo, mientras que la comunicacion directa influye de manera negativa.

Hy3 Una comunicacion fluida e indirecta por parte de la cooperativa de segundo
grado influye de forma positiva en el compromiso de la cooperativa de primer grado

con la relacion, mientras que una comunicacion directa influye de manera negativa.

Hy 4 Una comunicacion fluida e indirecta por parte de la cooperativa de segundo
grado influye de forma positiva en la justicia de procedimiento percibida por la
cooperativa de primer grado, mientras que una comunicacion directa influye de

manera negativa.
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Los coeficientes estandarizados de las regresiones entre las dimensiones de la
comunicacion y las de la confianza, compromiso y justicia de procedimiento (tabla

6.11) dan un fuerte apoyo a la hipétesis Hy 2, y un apoyo parcial a 1a Ho 3 y Ho 4.

TABLA 6.11

COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LA ATMOSFERA
DE LA RELACION Y LA COMUNICACION

Variable Independiente Variable Dependiente
Confianza Compromiso Justicia
Comunicacion Lo . ) Disposicion . .
Fiabilidad (Benevolencia| Integridad 2 invertir Afectivo |Procedimiento

Fluidez 03757 0267 0316 02317 0394 0327
Indirecta 0327 | 0,195 n.s. n.s. 0,261 n.s.
Directa n.s. n.s. 0,225 n.s. n.s. 0,222
R’ ajustada 0,135 0,100 0,154 0,048 0,217 0,147
Apoyo Hipétesis Apoyo Hy, Apoyo parcial Hg 3 pa?cli):lyglm

"p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo

En relacién a la hipotesis Ho,, la fluidez de la comunicacion incide de forma
positiva en todas las dimensiones de la confianza, la comunicacion indirecta influye
positivamente en la fiabilidad y la benevolencia, mientras que la comunicacion
directa incide negativamente en la integridad. Se confirma asi que una comunicacion
fluida e indirecta de la cooperativa de segundo grado le permite ganarse la confianza
de la cooperativa de primer grado. Esto obedece a que, por medio de esta
comunicacion, se transmiten expectativas y conocimientos que generan credibilidad
y actitudes positivas en la parte que los recibe. En cambio, los castigos y las
amenazas asociados a la comunicacion directa influyen de forma negativa en la
dimension integridad de la confianza, ya que la cooperativa de primer grado percibe

que la de segundo estaria dispuesta a emprender acciones que le pueden perjudicar.

En cuanto a la hipdtesis Ho3, las dos dimensiones del compromiso se ven
favorecidas por la fluidez de la comunicacion, la comunicacion indirecta favorece el
compromiso afectivo y, en contra de lo esperado, la comunicacion directa no
presenta influencia significativa alguna. De esta forma se demuestra que el
compromiso de la cooperativa de primer grado con la relacion aumenta a partir de las
actitudes positivas que le genera la comunicacion fluida y de contenido indirecto de

la cooperativa de segundo grado.
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Por ultimo, la justicia de procedimiento aumenta con la fluidez de la
comunicacion, mientras que disminuye con la comunicacion directa y, en contra de
lo propuesto, no se ve afectada por la comunicacion indirecta, confirmando asi la
hipotesis Hg 4 de forma parcial. La justicia de procedimiento se ve favorecida por una
comunicacion fluida cuya finalidad no es influir, sino, transmitir conocimientos y
expectativas, mientras que disminuye con las penalizaciones y amenazas de la
comunicacion directa. Sin embargo, no se encuentra que la comunicacion indirecta,
mas sutil como mecanismo de influencia, ejerza un efecto positivo sobre la justicia

de procedimiento.

La hipotesis Hjo plantea una influencia positiva de la atmosfera de la relacion
sobre el nivel de cooperacion de la cooperativa de primer grado con la de segundo.

Su redaccion es:

Hyy El nivel de cooperacion de la cooperativa de primer grado con la de segundo se

ve favorecido por su confianza, compromiso y justicia percibida en la relacion.

Los resultados de las regresiones que aparecen en la tabla 6.12 entre la
cooperacion y las dimensiones de la confianza, del compromiso y de la justicia
apoyan la hipotesis Hyp. Como se observa, todas las dimensiones excepto la
benevolencia favorecen la cooperacion de la cooperativa de primer grado con la de
segundo. Por lo tanto, se comprueba que si la relacion entre la cooperativa de primer
y segundo grado se desarrolla en una atmosfera positiva en términos de confianza,

compromiso y justicia, aquella mostrard una mayor disposicion a cooperar.

TABLA 6.12
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LA
COOPERACION Y LA ATMOSFERA DE LA RELACION

V. Dependiente Variable Independiente
Confianza Compromiso Justicia
Cooperacion L . ) Disposicion a . _—
Fiabilidad| Benevolencia (Integridad invertir Afectivo| Resultados | Procedimiento
Cooperacién 0,147 n.s. 027177 03487 0256 0,308 0,2107
R’ ajustada 0,093 0,179 0,132
Apoyo Hipotesis Apoyo Hy,

"p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo

Del contraste de las hipotesis que relacionan los aspectos de proceso y la

atmosfera de la relacion se puede extrae alguna conclusion de interés. En primer
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lugar, se pone de relieve que los diferentes tipos de control que la cooperativa de
segundo grado ejerce sobre la de primero se relacionan de forma positiva con la
confianza de ésta en la relacion. Sin embargo, mientras que el control de inputs y de
procesos se asocian con las dimensiones fiabilidad y benevolencia de la confianza, el

control de resultados se relaciona con la integridad.

En segundo lugar, la comunicacion de la cooperativa de segundo grado con un
contenido indirecto y, sobre todo frecuente e informal, favorece la confianza y el
compromiso de la cooperativa de primer grado, asi como la justicia de procedimiento
que percibe de la relacion. En cambio, la comunicacion de la cooperativa de segundo
grado con un contenido directo disminuye la percepcion de integridad y de justicia
de procedimiento que la cooperativa de primer grado tiene de la de segundo. Por
ultimo, se demuestra que la cooperacion de la entidad asociativa de primer grado con
la de segundo se ve favorecida cuando existe una atmdsfera presidida por elevados

niveles de confianza, compromiso y justicia.

3.4.- Hipotesis relativas a las relaciones entre las variables de proceso (Hy)

En este bloque se analizan las hipdtesis que tratan la influencia del control que
ejerce la cooperativa de segundo grado sobre la comunicacién que mantiene con la
cooperativa de primer grado —hipdtesis H;; —, y sobre el nivel de cooperacion de
¢sta —hipodtesis H;jj,—. Asimismo, se contrasta la hipdtesis Hjj3 que relaciona la
comunicacion de la cooperativa de segundo grado con la cooperacion de la de

primero. Estas hipotesis establecen que:

Hi1.1 El control ejercido por la cooperativa de segundo grado influye de forma

positiva sobre la comunicacion que mantiene con la de primer grado.

Hi1.2 El uso del control de inputs y de procesos por la cooperativa de segundo grado
influye de forma positiva sobre el nivel de cooperacion de la cooperativa de primer

grado, mientras que el control de resultados influye de forma negativa.

Hi13 Una comunicacion fluida e indirecta por parte de la cooperativa de segundo
grado influye de forma positiva en el nivel de cooperacion de la cooperativa de

primer grado, mientras que la comunicacion directa influye de manera negativa.
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Los resultados de las regresiones de la tabla 6.13 tan sélo ofrecen apoyo total a
la hipotesis Hyq.;. Se observa que el control de inputs y de resultados que ejerce la
cooperativa de segundo grado conlleva una mayor fluidez de su comunicacion,
mientras que el control de procesos, ademas, se asocia con el contenido indirecto y
directo. Se confirma por lo tanto, que la cooperativa de segundo grado, para ejercer
cualquier tipo de control sobre la de primero, tiene que mantener con ésta una
comunicacion fluida al objeto de transmitirle los conocimientos —control de inputs—,
los resultados a conseguir —control de resultados— y la forma de realizar las
actividades —control de procesos— Ademas, cuando la cooperativa de segundo grado
implanta un control de procesos, utiliza comunicacion de cualquier contenido
—directo e indirecto— al objeto de lograr la influencia deseada, por la implicacion y

los elevados costes que conlleva este tipo de control.

TABLA 6.13
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES
ENTRE LAS VARIABLES DE PROCESO DE LA RELACION

Variable Independiente Variable Dependiente

Control . Comun¥cac16n . Cooperacion

Fluidez | Indirecta | Directa

Inputs 0,177 n.s. n.s. 0,249
Resultados 0,173" n.s. n.s. 0,274
Procesos 0282 02527 0,152 n.s.
R’ ajustada 0,131 0,058 0,018 0,135
Apoyo Hipétesis Apoyo Hyq Apoyo parcial Hy, ,

"p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo

En cuanto a la hipotesis Hyjz, los resultados demuestran que el control de
inputs que ejerce la cooperativa de segundo grado favorece la cooperacion de la de
primero. Sin embargo, el control de procesos no muestra influencia alguna y el de
resultados no disminuye la cooperacion como se habia establecido. Por ello, esta
hipotesis se confirma s6lo de forma parcial. Se verifica pues, que conforme la
cooperativa de segundo grado transmite conocimiento a la de primero —control de

inputs—, ésta coopera con ella en mayor medida.

De otro lado, la influencia positiva del control de resultados sobre la
cooperacion, contraria a la esperada, la podriamos justificar por el deseo de la
cooperativa de primer grado de ceder el control a la de segundo, al entender que
obtendra mejores resultados si sigue sus directrices (Bucklin, 1973, Anand y Stern,
1985; Gasssenheimer y Scandura, 1993). De esta forma, el control de resultados
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ejercido por la cooperativa de segundo grado y aceptado por la de primero en base a
sus competencias, llevaria a la cooperativa de primer grado a cooperar con la de
segundo para lograr los resultados establecidos. Por ltimo, la falta de relacion entre
el control de procesos y la cooperacion, podria obedecer a la dificultad de la
cooperativa de primer grado para realizar las actividades conforme a las indicaciones
de la cooperativa de segundo grado, encontrando de esta forma obstaculos para

coopcrar.

De forma similar, la hipotesis Hyq3 se confirma solo parcialmente, ya que el
unico coeficiente de regresion entre la cooperacion y las dimensiones de la
comunicacion que tiene significacion es el correspondiente a la fluidez de la
comunicacion (tabla 6.14). Esto confirma que una comunicacion fluida de la
cooperativa de segundo grado genera en la de primero sensaciones positivas que le

llevan a cooperar.

TABLA 6.14
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LAS
VARIABLES DE PROCESO DE LA RELACION

Variable Independiente | Variable Dependiente
Comunicacion Cooperacion
Frecuencia 0,233***
Indirecta n.s.
Directa n.s.
R’ ajustada 0,049
Apoyo Hipotesis Apoyo parcial Hy 3

p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo

En cambio, no se observa la influencia positiva de la comunicacion indirecta
sobre la cooperacidn, ni el efecto negativo de la comunicacién directa sobre ella,
conforme se contempla en la hipdtesis Hj; 3. La comunicacion directa e indirecta son
distintos tipos de acciones de influencia que, per se, parecen no ejercer ningun efecto

directo sobre la cooperacion, mas explicada por tanto a partir de otras variables.

De estas argumentaciones se desprende la importancia que el ejercicio del
control y la comunicacion de la cooperativa de segundo grado tiene para el buen
desarrollo de la relacion. Esto se explica por la relacion positiva del control y la
comunicacion, y los efectos positivos de ambos sobre la cooperacion de la

cooperativa de primer grado.
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3.5.- Hipotesis relativas a las relaciones entre las variables de la atmoésfera (H;,)

En el ultimo bloque de hipotesis de este apartado se analizan aquellas que
vinculan a las variables de la atmdsfera de la relacion. En concreto, el efecto que la
justicia percibida por la cooperativa de primer grado tiene sobre su confianza en la
de segundo —hipotesis Hjp,— y sobre su grado de compromiso —hipotesis Hipo—.
Asimismo, se estudia la influencia que la confianza de la cooperativa de primer
grado en la de segundo tiene sobre su grado de compromiso —hipoétesis Hi, 3—. Estas

hipotesis fueron redactadas en los siguientes términos:

Hiz1 La justicia percibida por la cooperativa de primer grado en la relacion

favorece su grado de confianza en la cooperativa de segundo grado.

Hyz» La justicia percibida por la cooperativa de primer grado en la relacion

favorece su compromiso con ella.

Hi23 La confianza de la cooperativa de primer grado en la de segundo influye de

forma positiva en el compromiso de la primera con la relacion.

Los coeficientes estandarizados de las regresiones entre las dimensiones de la
justicia y las de la confianza y el compromiso (tabla 6.15) apoyan las hipotesis Hj; ;
y Hizo. Se observa que tanto la justicia de resultados como la de procedimiento
afectan de forma positiva a todas las dimensiones de la confianza y del compromiso.
En consecuencia, queda demostrado que la justicia percibida por la cooperativa de
primer grado en la relaciéon genera en ésta percepciones —confianza— y actitudes

—compromiso— positivas que mejoran la calidad de la relacion.

TABLA 6.15
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LA JUSTICIA
PERCIBIDA, LA CONFIANZA Y EL COMPROMISO

Variable Independiente Variable Dependiente
Confianza Compromiso
Justicia percibida Fiabilidad | Benevolencia | Integridad | DPOSIciOna |\ p ctivo
invertir

Resultados 0,402 0214 0,239 0,323 0,219
Procedimiento 0,246 0,347 0,456 0396 0,199
R’ ajustada 0,219 0,161 0,263 0,254 0,078
Apoyo Hipétesis Apoyo Hj, Apoyo Hy,,

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.8.= no significativo
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En cuanto a la hipdtesis Hj,3 (ver tabla 6.16), las tres dimensiones de la
confianza afectan a la disposicion a invertir y al compromiso afectivo, a excepcion
de la fiabilidad en el altimo caso. Se ratifica por lo tanto, que la confianza de la
cooperativa de primer grado en la de segundo es uno de los factores que determinan
su nivel de compromiso con la relacion. El hecho de que la fiabilidad no influya en
el compromiso afectivo podria obedecer al caricter netamente econdmico de la
primera frente al cardcter mas afectivo del compromiso. Estos resultados nos

permiten aceptar la hipotesis Hyy 3.

TABLA 6.16
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE EL
COMPROMISO Y LA CONFIANZA

V. Independiente Variable Dependiente
Confianza ‘ _ : Com.promiso ‘
Disposicion a invertir Afectivo

Fiabilidad 0,213 n.s.
Benevolencia 0,261 0,398
Integridad 0,353 0,229
R? ajustada 0,217 0,188
Apoyo Hipotesis Apoyo Hy, 3

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.s.= no significativo

Lo que acabamos de exponer revela la importancia de la justicia que la
cooperativa de primer grado percibe de la relacion y de su confianza en la
cooperativa de segundo grado, para reforzar la calidad de la atmosfera que preside la
relacion. Conforme se ha puesto de relieve, la justicia fomenta la confianza y el
compromiso de la cooperativa de primer grado, siendo este ultimo, ademas,

favorecido por la confianza.

4.- HIPOTESIS RELATIVAS AL EFECTO DE LAS CARACTERISTICAS
DE LA RELACION SOBRE LOS RESULTADOS (H;3 a H;)

Este apartado lo dedicamos a contrastar las hipdtesis que asocian las variables
que caracterizan a las relaciones —estructura, procesos y atmosfera— con sus

consecuencias o resultados.
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4.1.- Efectos sobre los resultados economicos (Hy3 a H;s)

En este primer bloque se analizan las hipotesis relativas a la influencia de la
estructura —formalizacién y participacion—, los procesos —control, comunicacion y
cooperacion— y la atmoésfera —compromiso— sobre los resultados economicos

—contribucion al desempefio y a la orientacion al mercado—.

La hipotesis H;s se refiere al efecto de la formalizacion y la participacion sobre
la contribucion de la cooperativa de segundo grado al desempefio y a la orientacion

al mercado de la cooperativa de primer grado. Su enunciado es:

Hi3 La formalizacion y la participacion de la relacion aumentan la contribucion de
la cooperativa de segundo grado al desemperio y a la orientacion al mercado de la

cooperativa de primer grado.

Los resultados de los coeficientes estandarizados de las regresiones que
aparecen en la tabla 6.17 apoyan la hipotesis H;s y nos permiten hacer las siguientes
matizaciones: 1) la participacion tiene una influencia mayor que la formalizacion
sobre la contribucion al desempefio; y 2) la participacion influye sobre la dimension
“diseminacion de la informacion”, mientras que ésta no se ve afectada por la
formalizacion. Esto demuestra la importancia de la formalizacion y, sobre todo de la
participacion, para que la relacién que mantiene la cooperativa de primer grado con

la de segundo le permita mejorar su desempefio.

TABLA 6.17
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LOS
RESULTADOS ECONOMICOS Y LA ESTRUCTURA

V. Independiente Variable Dependiente
Contribucion al Contribucion a la orientacion al mercado
Estructura 5
desempeiio Generacién Respuesta Diseminacién
Formalizacion 0,233 0,423 0,228 n.s.
Participacién 0,663 0,242 0311 0,473
R’ ajustada 0,485 0,224 0,136 0,219
Apoyo Hipdtesis Apoyo Hy3

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.8.= no significativo

De otro lado, el mayor efecto de la participacion sobre el desempefio, se

justifica por el cardcter complementario de las actividades que realizan las

cooperativas de primer y segundo grado, y la filosofia participativa de este tipo de
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relaciones para lograr los objetivos deseados. De esta forma, las aportaciones de cada
cooperativa a partir de sus conocimientos y habilidades especificas resultan de gran

interés para la consecucion de unos mejores resultados.

La influencia del control que ejerce la cooperativa de segundo grado sobre su
contribucion al desempefio y a la orientacion al mercado de la de primero, se recoge

en la hipotesis Hj4; como sigue:

Hy4.1 El control que la cooperativa de segundo grado ejerce sobre la relacion influye
de forma positiva en su contribucion al desemperio y a la orientacion al mercado de

la cooperativa de primer grado.

Los datos que aparecen en la tabla 6.18 correspondientes a los coeficientes
estandarizados de las regresiones entre el control —como variable independiente— y
los resultados econdmicos —variable dependiente— permiten aceptar la hipdtesis
Hy4;. Esto pone de manifiesto la conveniencia de que la cooperativa de segundo
grado controle las actividades que se desarrollan en la relacion al objeto de disminuir
la ambigiiedad de las mismas y, con ello, mejorar su contribucion a los resultados de

las cooperativas que la integran.

TABLA 6.18
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LOS
RESULTADOS ECONOMICOS Y EL CONTROL

V. Independiente Variable Dependiente
Control Contribucioén al Contribucion a la orientacion al mercado
desempeiio Generacién Respuesta Diseminacion
Inputs 0,256 0,302 n.s. 0,324
Resultados 0,262 0,276 0,224 n.s.
Procesos 0,434 n.s. 0218 0,440
R’ ajustada 0,306 0,155 0,084 0,294
Apoyo Hipétesis Apoyo Hyy;

p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo

Por otra parte, la influencia de cada tipo de control sobre la contribucion de la
cooperativa de segundo grado a la orientacion al mercado varia segin la dimension
de que se trate. Asi, el control de inputs, al basarse en la transmision de
conocimientos favorece la generacion de inteligencia y su diseminacion. En cambio,
el control de procesos en la medida en que se fundamenta en el establecimiento y

supervision de la forma en que se desarrollan las funciones, incide sobre la
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diseminacion de la inteligencia y la respuesta de la cooperativa de primer grado al
mercado. Por ultimo, el control de resultados al fijar un estandar de objetivos y

supervisar su consecucion, contribuye tan sélo a la respuesta de la empresa.

Respecto a la influencia de la comunicacién de la cooperativa de segundo

grado sobre los resultados econdmicos, la hipotesis H4, expresa que:

Hy4> Una comunicacion fluida, directa e indirecta, por parte de la cooperativa de
segundo grado, influye de forma positiva en su contribucion al desempeiio y a la

orientacion al mercado de la cooperativa de primer grado.

Los datos de la tabla 6.19 permiten no rechazar la hipotesis Hy42, con el matiz
de que la comunicacién de tipo indirecto favorece la contribucion al desempefio,
mientras que la de tipo directo no presenta ninguna influencia significativa. Ademas,
la fluidez de la comunicacion favorece todas las dimensiones de la contribucion a la
orientaciéon al mercado, mientras que el contenido, directo o indirecto, tan sélo
favorece a la diseminacion de la informacion. De aqui se deduce que la fluidez de la
comunicacion de la cooperativa de segundo grado, al clarificar las posturas y facilitar
la coordinacién de las funciones favorece su contribucion al desempefio y a la

orientacion al mercado de la cooperativa de primer grado.

TABLA 6.19
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LOS
RESULTADOS ECONOMICOS Y LA COMUNICACION

V. Independiente Variable Dependiente
. Contribucion al Contribucion a la orientacion al mercado
Comunicacion .
desempeiio Generacién Respuesta Diseminacién

Fluidez 0,405 0,202" 0271 0,346
Indirecta 0,152 n.s. n.s. 0,183
Directa n.s. n.s. n.s. 0,205***
R’ ajustada 0,178 0,035 0,068 0,186
Apoyo Hipotesis Apoyo Hyy4,

"p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo

En cuanto al contenido de la informaciéon, la de tipo indirecto, al estar
orientada al cambio en la actitud de la cooperativa de primer grado, en la medida en
que los objetivos son interiorizados, genera sentimientos positivos en la parte que la
recibe, atribuyendo los resultados a la contribucion de la cooperativa de segundo

grado. Por el contrario, la comunicacion directa, de corte mas coercitivo, en tanto
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que tiene en cuenta fundamentalmente los intereses de la cooperativa de segundo
grado, no ejerce ningun efecto sobre el desempefio que la de primer grado atribuye a

la de segundo.

Por otro lado, se observa que ambos tipos de comunicacion influyen de forma
positiva en la diseminacion de la informacion por la cooperativa de primer grado, sin
incidir en las otras dos dimensiones de la orientacion al mercado. La explicacion de
esta circunstancia estaria en la menor propension de las cooperativas de primer grado
a distribuir la informacién del mercado en toda su organizacidon, en comparacion con
el mayor interés por obtener informacion del mercado y responder al mismo de una
manera adecuada. Por ello, cuando la cooperativa de segundo grado les persuade de
la importancia de diseminar esta informacion a través de mensajes de contenido
directo o indirecto, las cooperativas de primer grado la llevan a cabo en mayor

medida.

La influencia de la cooperacion de la entidad asociativa de primer grado en los

resultados econdémicos la recoge la hipotesis Hj4 3 bajo el enunciado:

Hi43 La cooperacion de la cooperativa de primer grado influye de forma positiva en
la contribucion de la cooperativa de segundo grado a su desemperio y orientacion al

mercado.

Los coeficientes de las regresiones entre la cooperacion y la contribucion al
desempefio y a la orientacion al mercado aparecen en la tabla 6.20 y dan un fuerte
apoyo a la hipdtesis Hy43. Ademas, ponen de manifiesto una influencia similar para
las distintas dimensiones de la contribucion a la orientacion al mercado y para la
contribucion al desempefio. Esto refuerza la idea de la importancia de la cooperacion
de la cooperativa de primer grado para coordinar las actividades, resolver los
problemas de forma conjunta y conseguir las sinergias con la cooperativa de segundo

grado que favorezcan la contribucion de ésta a su desempeno.



Capitulo 6: Resultados del estudio empirico

TABLA 6.20
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LOS
RESULTADOS ECONOMICOS Y LA COOPERACION
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Variable Dependiente

V. Independiente Contribucion al Contribucion a la orientacion al mercado
desempeiio Generacién Respuesta Diseminacion
Cooperacion 0,344 0,320 0,336 0,228
R’ ajustada 0,114 0,097 0,108 0,047
Apoyo Hipétesis Apoyo Hyy;

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.s.= no significativo

La hipotesis ultima de este bloque —hipotesis H;s— plantea una influencia
positiva del compromiso de la cooperativa de primer grado sobre los resultados

econdmicos que alcanza en la relacién. Su redaccion es:

Hiys El compromiso de la cooperativa de primer grado con la relacion influye de
forma positiva en la contribucion de la cooperativa de segundo grado a su

desemperio y orientacion al mercado.

Los coeficientes estandarizados de las regresiones entre las dimensiones del
compromiso y las de la contribucion al desempefio y a la orientacion al mercado
(tabla 6.21) apoyan la hipotesis Hys. Se observa que las dos dimensiones del
compromiso favorecen la contribucion al desempefio y todas las dimensiones de la
contribucion a la orientacion al mercado, a excepcion del compromiso afectivo que
no presenta efecto significativo sobre la generacion de informacion. De esta forma,
se corrobora la valoracion positiva que la cooperativa de segundo grado hace de los
esfuerzos que la de primer grado realiza y de los valores que comparten, lo que le
lleva a adoptar comportamientos reciprocos que contribuyen al logro de los objetivos

de la cooperativa de primer grado.

TABLA 6.21
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LOS
RESULTADOS ECONOMICOS Y EL COMPROMISO

V. Independiente Variable Dependiente
. Contribucion al Contribucion a la orientacion al mercado
Compromiso . — —
desempeiio Generacion Respuesta Diseminacién

Disposicion a invertir 0,410 0,421 0,205 0,242
Compromiso afectivo 0,357*** n.s. 0,287*** 0,178**
R’ ajustada 0,289 0,173 0,109 0,076
Apoyo Hipétesis Apoyo Hy;

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.8.= no significativo
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A modo de resumen de este bloque, se puede concluir que la contribucion de la
cooperativa de segundo grado al desempeiio de sus asociadas se ve favorecida por:
1) la formalizacion de la relacion y la participacion de la cooperativa de primer
grado; 2) el control que la cooperativa de segundo grado ejerce en la relacion; 3) la
fluidez de la comunicacion que la cooperativa de segundo grado mantiene con la de
primero y, en menor medida su contenido indirecto; y 4) la cooperacion y el

compromiso que la cooperativa de primer grado mantiene con la de segundo.

De aqui la importancia de los aspectos estructurales —formalizacion y
participacion— y de proceso —control, comunicacién y cooperacion— para que la
cooperativa de primer grado mejore sus resultados a partir de la relacion que

mantiene con la de segundo.

4.2.- Efectos sobre los resultados politicos (H;¢ y H;7)

Respecto a los antecedentes de la satisfaccion de la cooperativa de primer
grado con la relacidn, en este bloque se analiza la influencia de la comunicacion de
la cooperativa de segundo grado, la confianza de la cooperativa de primer grado en

la de segundo, y la justicia que la cooperativa de primer grado percibe de la relacion.

El efecto de la comunicaciéon de la cooperativa de segundo grado sobre la
satisfaccion de la cooperativa de primer grado se recoge en la hipotesis Hjg bajo el

siguiente enunciado:

Hy¢ Una comunicacion fluida e indirecta por parte de la cooperativa de segundo
grado influye de forma positiva en la satisfaccion de la cooperativa de primer grado

con la relacion, mientras que la comunicacion directa influye de forma negativa.

En la tabla 6.22 aparecen los coeficientes estandarizados de la regresion entre
la satisfaccion y las dimensiones de la comunicacion. El signo positivo del
coeficiente estandarizado correspondiente a la fluidez de la comunicacion y el
negativo de la comunicacion directa corroboran la influencia planteada en la
hipotesis Hyg. Sin embargo, la falta de influencia de la comunicacion indirecta sobre

la satisfaccion, tan s6lo nos permite aceptarla de forma parcial.
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TABLA 6.22

COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LA REGRESION
ENTRE LA SATISFACCION Y LA COMUNICACION

Variable Independiente Variable Dependiente
Comunicacién Satisfaccion
Fluidez 0,447
Indirecta n.s.
Directa -0,179***
R’ ajustada 0,223
Apoyo Hipétesis Apoyo parcial Hy4

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.8.= no significativo

Esto demuestra que las sensaciones positivas que la cooperativa de primer
grado experimenta cuando la de segundo se comunica con ella de manera fluida, se
traducen en una mayor satisfaccion con la relacion. En cambio, su satisfaccion
disminuye si la comunicacién de la cooperativa de segundo grado se basa en
insinuaciones negativas —contenido directo—, por las actitudes negativas que generan

en la parte que las recibe.

Por otra parte, el que la comunicacion indirecta de la cooperativa de segundo
grado no afecte de forma positiva a la satisfaccion de la cooperativa de primer grado,
como se propuso, puede obedecer a que, aun cuando no tenga un caracter coercitivo
como sucede con la comunicacion directa, sin embargo, con ella la parte que la emite
intenta influir sobre la otra y, como sostienen Anderson y Narus (1990; 46), “una
firma podria percibir baja satisfaccion con la relacion si percibe que es influida por
su socio”. No obstante, los efectos de la influencia coercitiva —comunicacion
directa— son negativos, mientras que los de la indirecta simplemente no

significativos.

La influencia que la confianza de la cooperativa de primer grado en la de
segundo tiene sobre su grado de satisfaccion con la relacion se contempla en la

hipotesis Hy7; en los siguientes términos:

Hy71 La confianza que la cooperativa de segundo grado inspira a la de primero

afecta de forma positiva al nivel de satisfaccion de ésta con la relacion.

Los coeficientes estandarizados de la regresion entre las dimensiones de la
confianza y la satisfaccion (tabla 6.23) ofrecen un gran respaldo a la hipdtesis Hy7 ;.
Se observa que todas las dimensiones de la confianza influyen de forma positiva en
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la satisfaccion, presentando una elevada capacidad explicativa del grado de
satisfaccion en la medida en que recogen el 55,7% de su varianza. Se ratifica asi, el
caracter determinante que tiene la confianza de la cooperativa de primer grado en la

de segundo, sobre su grado de satisfaccion, por la seguridad que le inspira la misma.

TABLA 6.23
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES
ENTRE LA SATISFACCION Y LA CONFIANZA

Variable Independiente Variable Dependiente
Confianza Satisfaccion
Fiabilidad 0,390
Benevolencia 0,414***
Integridad 0,528
R? ajustada 0,557
Apoyo Hipétesis Apoyo Hy7;

p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo

La ultima hipotesis de este bloque que analiza los antecedentes de la
satisfaccion —hipdtesis Hj7,—, establece que la justicia percibida por la cooperativa
de primer grado en la relacion favorece su grado de satisfaccion con la misma. Su

redaccion es:

Hi7 La justicia percibida por la cooperativa de primer grado en la relacion influye

de forma positiva en su satisfaccion con la misma.

Los coeficientes estandarizados de la regresion de las dimensiones de la
justicia percibida —como variable independiente— y la satisfaccion —variable
dependiente— que aparecen en la tabla 6.24, dan un gran apoyo a la hipotesis Hj7,.
Puesto que la satisfaccion de la cooperativa de primer grado con la relacion es un
estado afectivo fruto de la valoraciébn conjunta de la relacion, se confirma el
importante efecto positivo que sobre ella ejerce la evaluacion moral de los resultados
y procesos de la relacion a partir de principios normativos como la equidad. El alto

valor de la R? ajustada es buena prueba de ello.
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TABLA 6.24

COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES
ENTRE LA SATISFACCION Y LA JUSTICIA PERCIBIDA

Variable Independiente Variable Dependiente
Justicia percibida Satisfaccion
Resultados 0,537***
Procedimiento 0,642***
R’ ajustada 0,702
Apoyo Hipétesis Apoyo H7,

p<0,01; "p<0,05; p<0,1 . n.s.= no significativo

A partir de las dos hipotesis de este bloque, se extraen resultados concluyentes
acerca de las caracteristicas de la relacion que determinan el nivel de satisfaccion de
la cooperativa de primer grado con la misma. Se pone de relieve la influencia
positiva de la comunicacion fluida de la cooperativa de segundo grado, de la
confianza que la cooperativa de primer grado tiene en la de segundo y de la justicia
de la relaciéon. Asimismo, ha quedado patente el efecto negativo que, sobre la
satisfaccion de la cooperativa de primer grado, ejerce la comunicacion de la

cooperativa de segundo grado de contenido directo.

5.- HIPOTESIS RELATIVAS A LAS RELACIONES ENTRE LOS
RESULTADOS (H18 a Hzo)

En este ultimo apartado se analizan aquellas hipotesis que relacionan lo que en

el modelo denominamos consecuencias o resultados de las relaciones.

5.1.- Relacion entre los resultados economicos (Hys)

La hipotesis Hig recoge la relacion entre las dos medidas de los resultados

econdmicos en los siguientes términos:

His La contribucion de la cooperativa de segundo grado a la orientacion al
mercado de la cooperativa de primer grado influye de forma positiva en la

contribucion de la primera al desemperio de la segunda.

El apoyo a esta hipodtesis H;g se deduce de los coeficientes estandarizados de la
regresion entre las dimensiones de la contribucién a la orientacion al mercado y la

contribucion al desempeno (tabla 6.25). Todas las dimensiones de la variable



Capitulo 6: Resultados del estudio empirico - Pag . 248 -

independiente influyen de forma positiva en la variable dependiente, presentando
asimismo una elevada capacidad explicativa al recoger el 63,6% de su varianza. Esto
demuestra la importancia de que las actuaciones que se desarrollan en la relacion se
enfoquen a la mejora de la orientacion al mercado de la cooperativa de primer grado,

como via para mejorar su desempefio.

TABLA 6.25
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES
ENTRE LA CONTRIBUCION AL DESEMPENO Y LA
CONTRIBUCION A LA ORIENTACION AL MERCADO

Variable Independiente Variable Dependiente

Contribucion a la ., .
. ., Contribucién al desempeiio
orientacion al mercado

Generacién 0,3 88"
Respuesta 0,472
Diseminacion 0,520***
R? ajustada 0,636
Apoyo Hipotesis Apoyo Hyg

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.s.= no significativo

5.2.- Relacion entre los resultados econémicos y los politicos (Hy9)

La relacion entre los resultados econdmicos y los politicos es contemplada en

la hipotesis Hjg bajo el siguiente enunciado:

Hy9 La contribucion de la cooperativa de segundo grado al desempeiio y a la
orientacion al mercado de la cooperativa de primer grado influye de forma positiva

en la satisfaccion de la cooperativa de primer grado con la relacion.

Los coeficientes estandarizados de las regresiones entre la satisfaccion y la
contribucion al desempefio y a la orientacion al mercado que aparecen en la tabla
6.26 apoyan la hipdtesis Hig. Se observa que la contribucion al desempefio y todas
las dimensiones de la contribucién a la orientacidén al mercado influyen de forma
positiva en la satisfaccion de la cooperativa de primer grado. Ademas, ambas
variables presentan una elevada capacidad explicativa, ya que cada una de ellas casi
recoge el 50% de la varianza. Por lo tanto, queda demostrado que la cooperativa de
primer grado estara satisfecha con la relacion que mantiene con la de segundo grado

en la medida en que ésta contribuya a mejorar sus resultados.
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TABLA 6.26
COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LAS REGRESIONES ENTRE LA
SATISFACCION Y EL DESEMPENO

Variable Independiente | Variable Dependiente | Variable Independiente |Variable Dependiente
Satisfaccion ‘Contlzibucién ala Satisfaccion
o orientacion al mercado

Contrlbucu:n al Goneracion 0433
Desempedio 0,707 Respuesta 0351
Diseminacion 0,430

R’ ajustada 0,497 R’ ajustada 0,491

Apoyo Hipdtesis Apoyo Hyy

mp<0,01; **p<0,05; *p<0,1 . n.s.= no significativo

5.3.- Relacion entre los resultados politicos (Ha)

La ultima hipoétesis a contrastar —hipotesis Hyo— recoge en qué medida el deseo
de la cooperativa de primer grado por continuar la relacion depende de su nivel de

satisfaccion con la misma. Su enunciado es:

H,y La satisfaccion de la cooperativa de primer grado con la relacion favorece su

deseo de continuarla.

El coeficiente estandarizado de la regresion entre la satisfaccion de la
cooperativa de primer grado con la relacion —variable independiente— y su deseo de
continuarla —variable dependiente— (0,775) ofrece un gran respaldo a la hipotesis
H,y. Ademads, se comprueba que la satisfaccion recoge gran parte de la varianza
(59,9%) del deseo de continuidad, lo que demuestra la elevada capacidad que tiene la
satisfaccion para predecir la estabilidad de la relacion (tabla 6.27). Por ello, se puede
afirmar de manera inequivoca que la cooperativa de primer grado mostrara un interés
mayor en mantener la relacion con la de segundo conforme aumenta su nivel de
satisfaccion con la relacion.



Capitulo 6: Resultados del estudio empirico

TABLA 6.27

COEFICIENTES ESTANDARIZADOS DE LA REGRESION
ENTRE EL DESEO DE CONTINUIDAD Y LA SATISFACCION

Variable Independiente

Variable Dependiente

Deseo de continuidad

EEE3

Satisfaccion 0,775
R’ ajustada 0,599
Apoyo Hipétesis Apoyo Hy,

mp<0,01; ”p<0,05; *p<0,1 . n.s.= no significativo
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A modo de resumen, en la tabla 6.28 aparecen los resultados del estudio

empirico. Se observa que todas las hipdtesis son confirmadas en su totalidad, a

excepcion de la Hy2,Ho g, Hos, Hog, Hy1z2, Hir3 y Hie que tan sélo reciben apoyo

parcial.
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TABLA 6.28
RESUMEN DE LOS RESULTADOS DEL CONTRASTE DE HIPOTESIS
Variable
Hipadtesis Variable Dependiente Independiente Resultados
(influencia)
g
2
H, ‘é Formalizacion y participacion Confirmada
i}
H,, 2 Control ) Confirmada
H H 3 Comunicacion Dependencia Confirmada
2 22 &  -fluidez y contenido directo- ) parcialmente’'
Hy; | & Cooperacion Confirmada
<
H;, j:) Confianza Confirmada
H; 8
H;, 5 Compromiso Confirmada
g
2
Hy % Formalizacion y participacion Econémica (+) Confirmada
m
H, 2 Control g Confirmada
2 ST e g
Hs Hs, g Comumcgmo.n .ﬂuldez y S Confirmada
S contenido indirecto- 8
Hs; | & Cooperacion i3 Confirmada
s Social (+)
L
H, é Confianza Confirmada
<
Correlaciones entre la estructura y el control: la formalizacion
H;, se correlaciona de forma positiva con el control de resultados y Confirmada
la participacion con el control de inputs y de procesos
H;,, Fluidez de la comunicacion Forr.nghza.c’lon Y Confirmada
H, - Participacion (+)
Q
H72 | H,,, § Contenido de la comunicacion Formalizacion (-) Confirmada
e e
H;,3 & Comunicacion indirecta g Participacion (+) Confirmada
H,; Cooperacion § Confirmada
Hg, S Confianza ~ L Confirmada
8 : Formalizacion y
Hs, @ Compromiso .. Confirmada
Hg g Tusticia de Participacion (+)
Hss < procedimiento Confirmada
Correlacion positiva de la confianza con los controles de Confirmada
inputs y de procesos, y negativa con el de resultados parcialmente
s Fluidez e indirecta
= =
" Hy, q% Confianza 78 (4), directa (-) Confirmada
’ H E Compromiso ,§ Fluidez e indirecta Confirmada
3 < P é (+), directa (-) parcialmente’
H Justicia de procedimiento S Fluidez e indirecta Confirmada
4 P © (+), directa (-) parcialmente’

(1) La dependencia influye sobre la fluidez de la comunicacidon pero no sobre el contenido directo. (2)
La confianza se correlaciona positivamente con el control de resultados. (3) La comunicacion directa
no influye sobre el compromiso. (4) La justicia de procedimiento no se ve afectada por la
comunicacion indirecta.
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Variable
Hipotesis Variable Dependiente Independiente Resultados
p p p
(influencia)
o
& | Confianza (+),
Hy, Cooperacion é compromiso (+) Confirmada
= justicia (+
2 Vi (+)
&
Hi 3 Comunicacion -fluidez- Control (+) Confirmada
Q
o
= % | Control de input
A . 2 © inputs Confirmada
Hi,» Cooperacion o y de procesos . 5
Hy, Q parcialmente
e | (+), resultados (-)
& Comunicacion
., . . Confirmada
His Cooperacion fluida e indirecta . 6
. parcialmente
(+), directa (-)
Hyy, s Confianza s o Confirmada
< < Justicia (+)
Hy; | Hpp | g 2 Confirmada
g Compromiso E
Hpss < < Confianza (+) Confirmada
<
5
5 | Formalizacion
Hi; é maltzacion y Confirmada
&  participacion (+)
2]
8]
Hi4q 2 Control (+) Confirmada
Hy, | Hiz Contribucion al desempefio y a la § Comunicacion (+) Confirmada
orientacion al mercado = .
His A~ Cooperacion (+) Confirmada
<
=
2
His g Compromiso (+) Confirmada
<
wn)
2 »
s o . Comunicacion
= 2 . . Confirmada
H 2 o | fluida e indirecta . 7
3 S . parcialmente
I kS (+), directa (-)
Satisfaccion
<
Hy7; qg Confianza (+) Confirmada
Hy; ‘g
Hi;, < Justicia (+) Confirmada
Contribucion a la
Hyg Contribucion al desempefio orientacion al Confirmada
2 mercado (+)
2 | Contribucion al
. . S  desempefio y a la
H;o Satisfaccion 2 mpen Y Confirmada
2 orientacion al
mercado (+)
H,, Deseo de continuidad Satisfaccion (+) Confirmada

(5) El control de procesos no influye positivamente sobre la cooperacion y el de resultados no afecta
de forma negativa. (6) La comunicacion indirecta no influye positivamente sobre la cooperacion y la
directa no afecta negativamente. (7) La comunicacion indirecta no favorece de forma positiva a la

satisfaccion.
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A lo largo de este trabajo de investigacion se ha abordado el contexto en el que
se realizan los intercambios de las empresas agroalimentarias en general, y de las
cooperativas agrarias en particular. También se ha desarrollado el marco teorico de
las relaciones de intercambio y se ha establecido un modelo explicativo de las
caracteristicas de las relaciones entre las cooperativas agrarias de primer y segundo
grado y de los resultados obtenidos en las mismas. Tras conceptuar las variables que
lo integran y establecer sus dimensiones, hemos realizado un estudio empirico
dirigido a contrastarlo, que se inicié con el establecimiento y justificacion de las
hipétesis, continué con la descripciéon de la metodologia seguida para obtener la
informacion y finalizé con la exposicion y comentario de los resultados obtenidos.

Con esta perspectiva tedrico-empirica seguida en el desarrollo del trabajo
hemos tratado de aproximarnos a las relaciones entre las cooperativas agrarias de
primer y segundo grado a partir, sobre todo, de la literatura de marketing relativa a
los intercambios entre organizaciones. Llegados a este punto, en esta Ultima parte de
la tesis vamos a ofrecer una sintesis de las principales conclusiones que podemos
extraer y de sus implicaciones para la direccion de las relaciones entre las
cooperativas de primer y segundo grado. Terminaremos indicando las limitaciones
del estudio y las lineas de investigacion futuras que nos permitan superarlas y
profundizar en la relacion objeto del trabajo.

1.- CONCLUSIONES

Las conclusiones han sido estructuradas en dos partes para un mejor
seguimiento de las mismas, y para que en su exposicion se refleje el enfoque tedrico-
empirico adoptado.

1.1.- Conclusiones de la parte tedrica

De la revision que hemos realizado de la literatura destacamos los siguientes
aspectos:

» Existe una gran coincidencia entre los investigadores sobre que, en la
actualidad, una serie de factores del entorno estan llevando a las empresas a
establecer relaciones estables en los negocios, que se concretan en la
creacion de alianzas o asociaciones. Esta apreciacion es especialmente



Conclusiones, recomendaciones y lineas de investigacion futuras - Pag . 254 -

manifiesta en las empresas del sistema agroalimentario, por los elevados
niveles de incertidumbre en que sus agentes realizan los intercambios,
siendo uno de sus principales exponentes las cooperativas agrarias de
primer y segundo grado.

Las cooperativas agrarias de primer y segundo grado conforman un
entramado de relaciones horizontales —alianza de co-marketing— y
verticales —asociacion de distribucion— configurando lo que se denomina
una red de empresas. Estas relaciones conectan recursos, actividades y
personas, Yy se caracterizan por: 1) tener como objetivo el lograr una ventaja
competitiva sostenible a través de crear y compartir valor; 2) una
orientacion a largo plazo; 3) una alta interdependencia entre las partes; 4)
un elevado grado de interaccién entre ellas con fuertes vinculos sociales e
intensa comunicacion; y 5) la presencia de principios éticos tales como la
confianza, la justicia, el compromiso y la cooperacion. Ademas, presentan
una serie de motivaciones, ventajas, inconvenientes y fases evolutivas.

En cuanto a las motivaciones que pueden llevar a las cooperativas de
primer grado a incorporarse a una cooperativa de segundo grado destacan:
1) la especializacion funcional y la escasez de recursos; 2) la incertidumbre
del entorno asociada a los abastecimientos, al comportamiento de los
clientes y a los nuevos productos y mercados; y 3) la concentracion de la
distribucion detallista.

Las ventajas que presenta la asociacion son: 1) la reduccion de la
incertidumbre en los aprovisionamientos, en la venta de los productos, y en
el acceso a nuevos mercados; 2) una mayor eficiencia de los intercambios
por los procedimientos y rutinas existentes; 3) las economias de escala que
se obtienen; 4) la especialidad y la complementariedad de los recursos; 5)
el incremento del poder de negociacion; 6) la colaboracion para conseguir
los objetivos; y 7) la mejora de la imagen corporativa. Pero también
plantean algunos inconvenientes tales como la vulnerabilidad asociada a
una dependencia excesiva y los costes: 1) para la resolucion de conflictos;
2) de oportunidad al renunciar a otras alternativas; 3) de abandono de la
relacion.
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El establecimiento de estas relaciones sigue un proceso evolutivo que pasa
por las siguientes etapas: 1) aparicion de la necesidad o motivo para
establecerla; 2) inicio de los contactos y seleccion del socio; 3)
establecimiento del acuerdo; 4) implementacion y desarrollo de la relacion;
5) evaluacion de la misma; y 6) mantenimiento o disolucion de la relacion.

El principal papel de la disciplina de marketing en este contexto es el
estudio de la forma en que las relaciones de intercambio, entendidas como
la conexién de recursos, actividades y personas dirigidas a la creacion e
intercambio de valor para el mercado, son establecidas, desarrolladas y
gobernadas.

El estudio de estas relaciones se ha realizado bajo dos enfoques
complementarios —el microecondmico y el del comportamiento—,
integrados posteriormente en el de economia politica. A partir de ellos se
han derivado diferentes teorias —la de relaciones personales o intercambio
social, la organizacional, la de agencia, la de los costes de transaccion, la
dependencia de los recursos y la del contrato relacional- que aportan
distintos puntos de vista. Estas teorias presentan, individualmente, una
serie de limitaciones para explicar las relaciones de intercambio y un
cardcter complementario que aconsejan su consideracion desde
planteamientos no excluyentes.

Una de las ultimas aportaciones al estudio de los intercambios es la
perspectiva del marketing de relaciones y de redes. Esta incorpora la
dimension relacional de los intercambios —orientacion a largo plazo y
contexto social-, a la vez que contempla todos los intercambios que la
empresa mantiene en los diferentes mercados —suministradores,
compradores, laterales e internos—. Sus aportaciones, sobre todo los
conceptos de confianza, compromiso y cooperacion, complementan el
analisis transaccional a partir de las teorias economicistas y
comportamentales basadas en las normas relacionales y en los conceptos de
dependencia, poder y conflicto.

Los investigadores han utilizado dos tipos de aproximaciones a las
relaciones entre empresas. Por un lado, proliferan las de facil contraste
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empirico que se centran en aspectos parciales de la relacion. Por otro,
encontramos acercamientos mas complejos y de dificil contraste empirico,
en base a modelos que incluyen tanto los conceptos centrales de la
interaccion, sus antecedentes y sus consecuencias. En relacion a estos
modelos se observa una falta de consenso acerca de las variables que
integran cada una de estas tres dimensiones.

» Uno de los esfuerzos por superar la confusion existente se debe a
Robicheuaux y Coleman (1994), quienes plantean un modelo de estudio de
las relaciones distinguiendo entre las caracteristicas de las relaciones, sus
antecedentes y sus consecuencias. Aunque no exento de problemas
asociados a su dificultad para validarlo, nos parece adecuado como punto
de partida para el estudio de las relaciones entre empresas. Por ello,
tomandolo como referencia y considerando las aportaciones de las distintas
teorias, proponemos un modelo de estudio de las relaciones entre las
cooperativas agrarias de primer y segundo grado.

» El modelo que presentamos sigue el esquema: 1) caracteristicas de las
relaciones, 2) antecedentes y 3) consecuencias. Dentro las caracteristicas se
incluyen aspectos estructurales —formalizacion y participacion—, de
proceso —control, comunicacion y cooperacion— y los sentimientos que
integran la atmdsfera de la relacion —confianza, compromiso y justicia—. La
estructura y los procesos conforman el gobierno de la relacion, que junto a
la atmosfera, permiten conocer como se lleva a cabo la coordinacién de los
actores, actividades y recursos implicados en la misma. En cuanto a los
antecedentes, destacamos la dependencia y la frecuencia de las
interacciones. Por altimo, en las consecuencias diferenciamos entre los
resultados econdmicos —desempefio— y los politicos —satisfaccion y deseo
de continuidad-.

1.2.- Conclusiones del estudio empirico
A partir de los resultados obtenidos se pueden extraer una serie de

conclusiones de interés tanto para los investigadores como para los directivos y los
responsables de la gestion de las cooperativas agrarias de primer y segundo grado.
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Para facilitar la lectura y comprensién de las conclusiones, las exponemos
desglosadas en cuatro epigrafes. En el primero, se resumen las relaciones entre los
antecedentes —dependencia y frecuencia de las interacciones—y las caracteristicas de
la relacion —estructura, procesos y atmdsfera—. Posteriormente, describimos las
relaciones entre las variables que integran las caracteristicas de la relacion.
Continuamos con el efecto de las caracteristicas de la relacion en sus resultados. Por
ultimo, se exponen las relaciones entre los resultados de la relacion.

1) Relaciones entre los antecedentes —dependencia y frecuencia de las
interacciones— y las caracteristicas de la relacion —estructura, procesos y
atmasfera-—.

» Ladependencia de la cooperativa de primer grado respecto a la de segundo
favorece la formalizacion de las actividades implicadas en la relacién, su
participacion en la toma de decisiones, el control ejercido en la relacién por
la cooperativa de segundo grado y la comunicacion mantenida por ésta.
Esta dependencia también afecta de forma positiva a la confianza y al
compromiso de la cooperativa de primer grado, sobre todo, la asociada a
los mejores resultados que ésta obtiene en la relacion en comparacién a
otras alternativas. En cambio, la dependencia fruto de la ausencia de
alternativas no presenta influencia alguna en la atmoésfera de la relacion.

» La frecuencia de los intercambios econémicos favorece la formalizacion de
la relacion, la participacion de la cooperativa de primer grado en la toma de
decisiones y el control por parte de la cooperativa de segundo grado. Por
otro lado, la frecuencia de las interacciones sociales facilita la
comunicacion de la cooperativa de segundo grado, la cooperacion de la
cooperativa de primer grado y su confianza en la de segundo.

2) Relaciones entre las variables que integran las caracteristicas de la
relacion —estructura, procesos y atmosfera—

» La estructura de la relacién se asocia al control ejercido por la cooperativa
de segundo grado. En concreto, la formalizacion se complementa con el
control de resultados, mientras que la participacion lo hace con el control
de inputs y de procesos.
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» La formalizacion y la participacion de la relacion aumentan la frecuencia e
informalidad de la comunicacion de la cooperativa de segundo grado.
Ademas, la formalizacion disminuye el uso de la comunicacion con la
intencion de influir en la cooperativa de primer grado, mientras que la
participacion favorece la comunicacion indirecta —no coercitiva-—.

» La cooperacion, confianza, compromiso y justicia percibida por la
cooperativa de primer grado mejoran con la formalizacion de la relacién y
con su participacion en la toma de decisiones.

» El control que ejerce la cooperativa de segundo grado vy, en especial el de
procesos, favorece su comunicaciéon y la confianza de la cooperativa de
primer grado.

» La frecuencia e informalidad de la comunicacion de la cooperativa de
segundo grado incrementa la cooperacion, el compromiso, la confianza y la
justicia de procedimiento de la cooperativa de primer grado. Ademas,
mientras que la comunicacion indirecta aumenta la confianza y el
compromiso, la directa disminuye la confianza y la justicia percibida.

» La justicia percibida por la cooperativa de primer grado favorece su
confianza y compromiso en la relacion. Este ultimo también se ve
favorecido por la confianza, y los tres promueven la cooperacion de la
cooperativa de primer grado.

3) Relaciones entre las caracteristicas de la relacion y sus resultados

» La contribucion de la cooperativa de segundo grado al desempefio y a la
orientacion al mercado de la de primero se ve favorecida por la
formalizacion de la relacion, la participacion de la cooperativa de primer
grado en la toma de decisiones, el control ejercido por la cooperativa de
segundo grado y la frecuencia e informalidad de su comunicacion. A ello
también contribuye la cooperacion y el compromiso de la cooperativa de
primer grado con la relacion.
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» La comunicacion frecuente, informal e indirecta de la cooperativa de
segundo grado incrementa el nivel de satisfaccion de la cooperativa de
primer grado con la relacion, mientras que la comunicacion directa la
disminuye. Esta satisfaccion de la cooperativa de primer grado también se
ve favorecida por la confianza que tiene en la cooperativa de segundo
grado y la justicia que percibe en la relacion.

4) Relaciones entre los resultados

» La contribucion de la cooperativa de segundo grado a la orientacion al
mercado de la cooperativa de primer grado facilita su contribucién al
desempefio de la ultima, y ambos favorecen la satisfaccion de la
cooperativa de primer grado. Precisamente esta satisfaccion con la relacion
es la que le lleva a permanecer en la cooperativa de segundo grado.

2.- IMPLICACIONES PARA LA DIRECCION DE LAS RELACIONES
ENTRE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS DE PRIMER Y SEGUNDO
GRADO

Al inicio de este trabajo resaltamos su importancia tanto académica como
socioecondmica. Las aportaciones en el plano académico se han concretado en las
conclusiones anteriores. Sin embargo, creemos necesario complementarlas con unas
recomendaciones de utilidad para los responsables de administrar las relaciones entre
las cooperativas de primer y segundo grado. Esto obedece al interés de ambas en
mantener la relacion, debido a los beneficios que les reporta y a los costes asociados
a su disolucién. A modo de sugerencias resaltamos las siguientes implicaciones:

» Para garantizarse la continuidad de las cooperativas de primer grado como
socios, la cooperativa de segundo grado debe realizar las acciones que
conduzcan a la satisfaccion de aquellas con la relacion.

» Para lograr la necesaria satisfaccion de la cooperativa de primer grado con
la relacion, la de segundo, ademas de procurarle buenos resultados
econdémicos debe crear una atmosfera adecuada, adoptar determinados
comportamientos y evitar otros. La atmdsfera se fundamenta en la
generacioén de confianza a la cooperativa de primer grado y en la justicia de
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la relaciéon. En cuanto a los comportamientos, la cooperativa de segundo
grado debe procurar incrementar la comunicacion con la cooperativa de
primer grado, evitando la que tenga caracter coercitivo.

La cooperativa de segundo grado mejorara su contribucion al logro de los
resultados econémicos de la de primero si favorece el compromiso y la
cooperacion de ésta. A ello también coadyuva el desarrollo de acciones y el
establecimiento de una estructura que propicie la coordinacion de las
actividades. Entre las acciones destaca la comunicacion frecuente, informal
y no coercitiva por parte de la cooperativa de segundo grado y el ejercicio
del control por ésta. En cuanto a la estructura, resalta la formalizacion de
las actividades y la participacion de la cooperativa de primer grado en la
toma de decisiones.

Si la cooperativa de segundo grado quiere mejorar la cooperacion, la
confianza, y el compromiso de la cooperativa de primer grado es
importante que aumente la dependencia de ésta y la frecuencia de las
interacciones sociales. Para aumentar la dependencia debera esforzarse,
sobre todo, en proporcionarle unos resultados comerciales superiores a
otras alternativas. Precisamente, son estos resultados y el elevado volumen
de negocio que la cooperativa de primer grado mantiene con la de segundo,
los que favorecen la confianza, el compromiso y la cooperacion, y no la
dependencia asociada a la falta de alternativas.

Para desarrollar el control y la comunicacion, e implantar una estructura
deseable basada en la formalizacion y la participacion, la cooperativa de
segundo grado debe aumentar la dependencia de la cooperativa de primer
grado y la frecuencia de las interacciones con ella.

La cooperativa de segundo grado debe formalizar la relacion, fomentar la
participacion de la cooperativa de primer grado e incrementar la
comunicacion con ésta. Con ello, ademas de mejorar los resultados de la
cooperativa de primer grado, también favorece la cooperacién, la
confianza, el compromiso y la justicia percibida por ésta en la relacion.

La cooperativa de segundo grado debe propiciar un clima adecuado en la
relacion basado en la confianza, el compromiso y la justicia, tanto por su
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efecto sobre la satisfaccion y la cooperacion de la cooperativa de primer
grado, como por sus sinergias intrinsecas que refuerzan la propia atmésfera
de la relacion. Asi, si la cooperativa de primer grado percibe la relacién
como justa confiard en ella y mostrara una disposicion a comprometerse
que se vera reforzada por la propia confianza.

En definitiva, existen una serie de factores que favorecen el éxito de las
relaciones entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado, destacando: la
dependencia y la frecuencia de las interacciones como antecedentes, la estructura de
la relacion —formalizacién y participacion—, los procesos —control, comunicacion y
cooperacion— y la atmosfera —confianza, compromiso y justicia—. El desarrollo
adecuado de estas variables llevara a las cooperativas agrarias implicadas a obtener
los resultados deseados, a la satisfaccion con la relacion y al deseo de continuarla.

3.- LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Faltariamos al rigor que todo trabajo de investigacion exige si lo
concluyéramos sin hacer mencion a sus limitaciones. En primer lugar, solo se ha
recogido informacion de la cooperativa de primer grado, no contando con la opinion
que tiene la cooperativa de segundo grado. Esta puede ser importante, méaxime, si
tenemos en cuanta el caracter perceptivo de las relaciones que lleva a las partes a
valorarlas de forma diferente (Camarero y Gutiérrez, 1999). Ademas, y como sefiala
Mugica (1996), si el resultado de la relacion entre dos organizaciones independientes
debe beneficiar a las dos partes, entonces, el andlisis de esta relacién debe incorporar
la perspectiva de ambas.

De otro lado, al contar s6lo con datos transversales y no disponer de datos
longitudinales, podemos conocer el estado de la relacion en un momento concreto,
pero no su evolucion ni el efecto interactivo de las variables que integran el modelo.

Por altimo, la no utilizacion de una metodologia de ecuaciones estructurales, a
pesar de tener escalas apropiadas, nos impide examinar de forma simultanea las
relaciones entre los diferentes constructos del modelo. La razén de optar por la
regresion para estimar las influencias causales es la amplitud del modelo, que en este
trabajo de investigacion queriamos exponer en su totalidad.
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4.- LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS

A partir de las reflexiones realizadas en el presente estudio, consideramos que
se deben abrir interesantes lineas de investigacion que profundicen en el
establecimiento, desarrollo y mantenimiento de las relaciones entre las cooperativas
agrarias de primer y segundo grado. Entre ellas sugerimos las siguientes:

>

En primer lugar aquellas dirigidas a superar las limitaciones de este
estudio. Asi, trabajos posteriores deben contar con informacion de las dos
partes, tanto de sus propios comportamientos y actitudes como de la
percepcidn que tiene acerca de los de la otra parte.

La obtencion de datos en dos momentos distintos permitird dar mas
consistencia al andlisis contingente del tipo causa-efecto y conocer la
evolucidn de las relaciones.

La utilizacion de modelos parciales facilitaria la aplicacion de la
metodologia de ecuaciones estructurales que nos permita contrastar de
forma mas precisa las relaciones de causalidad expuestas.

Ampliar el nivel de estudio de las relaciones desde el enfoque diddico al de
redes, de forma que para explicar la relacion entre una cooperativa de
primer y segundo grado se tenga en cuenta la posicion de ésta en el
conjunto de las relaciones en las que ambas se encuentran implicadas.

Validar el modelo propuesto en las relaciones que las cooperativas de
segundo grado mantienen con terceros no socios, y en las que llevan a cabo
las cooperativas de primer grado con otras empresas a las que venden sus
productos. Esto permitira conocer el efecto de que la cooperativa de primer
grado participe en la propiedad y en la toma de decisiones de la cooperativa
de segundo grado, como caracteristica diferencial de esta relacion.

El estudio realizado en el ambito de las cooperativas agrarias de
comercializacion de productos hortofruticolas deberia ser ampliado a las
cooperativas de otros subsectores agroalimentarios, asi como a las
relaciones comerciales entre otra tipologia de empresas, al objeto de validar
los hallazgos y permitir su generalizacion.
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TABLA 1
ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DE LA DEPENDENCIA
Autor Estudio Empirico Dimensiones Antecedentes Consecuencias
. . Relaciones entre fabricantes-distribuidores de automoéviles . Unidimensional . Mayor uso de comunicacién
Frazier y Summers . - L L
(1984) . 184' e?nf:uestas posta%es en USA (interdependencia) 1r%d1recta y menor uso de comunicacién
. Analisis de correlaciones directa
. Relaciones entre organizaciones asistenciales . Unidimensional (niimero de . Centralizacion (-)
. . 60 encuestas en USA programas conjuntos) . Formalizacion (-0)
Aiken y Hage (1968) . Analisis de correlaciones . Complejidad (+)
. Comunicacion (+)
. Relacion aseguradora-agente de seguros . Unidimensional . Poder de la aseguradora (+)
Etgar (1976a) . 113 encuestas postales a agentes en USA
. Analisis de correlacion candnica
. Relaciones entre agencias asistenciales a nifios . Unidimensional . Resultados (efectividad) (+) . Comunicacion (+)
Van de Ven y Walker . 34 encuestas postales en USA (interdependencia)
(1980) . Analisis de correlaciones . Necesidad de las partes de
trabajar juntas)
. Relaciones en empresas de investigacion . Unidimensional . Coordinacién (+)
. 111 encuestas postales y personales en Bélgica (interdependencia, necesidad de . Relacion mas fuerte entre
Cheng (1983) R L . S ~
. Analisis de regresion las partes de trabajar juntas) coordinacion y desempefio
organizacional (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de bienes de consumo Unidimensional (dependencia del . Formalizacién (+)
Etgar y Valency (1983) .. 217 encuestas personales a distribuidores en Israel distribuidor)
. Analisis discriminante
. Relaciones fabricante-distriuidor de componentes . Unidimensional (resultados . Control del fabricante (+-)
Anderson y Narus (1984) electronicos respecto al nivel de

. 153 encuestas personales a distribuidores en USA
. Lisrel

comparacion de alternativas)

Skinner y Guiltinan

. Relaciones fabricante-distribidor de productos para granjas
. 103 encuestas postales a distribuidores en USA
. Lisrel

. Dependencia del distribuidor
de los recursos del fabricante
. Grado de satisfaccion del

. Control del fabricante (+)

(1983) distribuidor con el desempefio del
fabricante
. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores . Interdependencia . Confianza (+)
Young y Wilkinson .. 35 encuestas personales a fabricantes y distribuidores en
(1989) Australia

. Estudio exploratorio

(continua)
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(continuacion)

. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores
. 213 encuestas postales a fabricantes en USA
. Lisrel

. Unidimensional (dependencia
relativa)

. Comunicacion. (0+)
. Resultados respecto al nivel de
comparacion (+)

. Control del distribuidor (+)

. Control del fabricante (-0)

. Comunicacion (0+)

. Resultados respecto al nivel de
comparacion (+)

Anderson y Narus (1990)

. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores
. 249 encuestas postales en USA
. Lisrel

. Dependencia (dependencia
relativa)

. Resultados respecto al nivel de
comparacion (+0)

. Control del distribuidor (+)

. Control del fabricante (-)

. Resultados respecto al nivel de
comparacion (+)

Hardwick y Ford (1990)

. Relaciones proveedores-fabricantes en sector eléctrico.
. 35 encuestas personales a fabricantes en U.K.
. Analisis de componentes principal.es

. Dependencia del mercado
. Dependencia de informacion
. Dependencia de la relacion

. Recursos del fabricante (-)

Keith et al. (1990)

. Relaciones fabricante-broker en el sector agroalimentario
. 232 encuestas postales a brokers en USA
. Analisis de la varianza y regresion

. Unidimensional

. Cooperacioén (+)

Hallén et al. (1991)

. Relaciones proveedor-cliente de productos industriales

. 237 encuestas postales a proveedores en USA y otros paises
europeos

. Lisrel

Dependencia del proveedor

. Importancia del cliente

. Concentracion del comprador
Dependencia del cliente

. Importancia del proveedor

. Cuota de mercado

. Complejidad del producto

. Adaptaciones del proveedor
(+proveedor)
. Adaptaciones del cliente (+cliente)

. Relacion franquiciador-franquiciado en sector de restaurantes .. Unidimensional . Utilizacién de politicas y negociacion
Danty Schul (1992) 17§ efn_cue_stas.pe.rsonales a franquiciados en USA para resolverv ?onﬂictos en detrimento
. Analisis discriminante de la resolucion de problemas y la
persuasion (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de equipos para granjas . Unidimensional . Cooperacioén (+)
Skinner et al (1992) . 226 encuestas postales a distribuidores en USA . Conflicto (-0)
. Lisrel
. Relaciones proveedor-comprador en el sector del automdvil . Unidimensional . Importancia de la transaccion (+) . Cooperacioén (+)
Sriram et al. (1992) . 65 encuestas postales a compradores en USA . Activos especificos del proveedor (-) .. Costes de transaccion (+)
. Analisis de regresion
. Relaciones superior-subordinado en el departamento de . Interdependencia . Control tipo clan (+0)

Jaworski et al. (1993)

marketing
. 379 encuestas postales a superiores en USA
. Lisrel

(continua)
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Anexo 1: Resumen de los trabajos sobre las relaciones interorganizacionales
(continuacion)
. Relaciones proveedor-detallista de ropa . Unidimensional Activos especificos del detallista (+d) . Orientacion a largo plazo del
Ganesan (1994) . 52 encuestas postales a proveedores en USA (dependencia del proveedor) Activos especificos del detallista (-Op)  iproveedor (+0p)
. Analisis de regresion (percepcion del proveedor de la  {Activos especificos del proveedor (+0p) i Orientacion a largo plazo del
dependencia del detallista) Activos especificos del proveedor (-0d) iproveedor (-+d)
. Relaciones proveedor-detallista de ropa . Unidimensional Activos especificos del proveedor (+p) . Orientacion a largo plazo del
Ganesan (1994) . 124 efn_cuestas pos_tales a distribuidores en USA (dependgncia del deta_llista) Activos especificos del proveftdor (-+d) deta_llista (+d)
. Analisis de regresion (percepcion del detallista de la Activos especificos del detallista (+d) . Orientacion a largo plazo del
dependencia del proveedor) Activos especificos del detallista (-+p) idetallista (-p)
. Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores Interdependencia . Influencia coercitiva (-magnitud)
Gundlach y Cadotte ExRe.ri.mento con 179 participantes en USA . Ma.gnitu'd . Inﬂuepcia no coe?citiva (-.I-mag'nitud)
(1994) . Analisis de regresion . Asimetria . Conﬂlct0~(-magn1tud,+~a$metr1a)
. Desempefio del compaiero
(+magnitud, +asimetria)
. Relaciones proveedor-detallista de ropa Unidimensional . Gobierno bilateral (+dependencia alta
. . 124 encuestas postales a detallistas en USA simétrica
Heide (1994) . Analisis de regrr)esién .),Gobierno )bilateral (-dependencia
unilateral)
. Relaciones fabricante-distribuiodor .de ordenadores . Unidimensional . Satisfaccion con apoyo del fabricante
. 140 encuestas postales a distribuidores en USA interdependencia +0
Mohry Spekman (1994) . Analisis de regr;esi(')n ( ’ ) ( Sat)isfacci(')n con beneficios (+0)
. Resultados (ventas) (+0)
. Relaciones fabricante-distribuidor . Unidimensional . Cooperacioén (+)
Andaleeb (1995) . Experimento con 120 alumnos y 72 ejecutivos . Control del distribuidor.(+0)

(distribuidores) en USA
. Experimento factorial . Analisis de la varianza

Kumar et al. (1995a)

. Relaciones fabricante- detallista del sector del automovil
. 417 encuestas postales a distribuidores en USA
. Analisis de regresion

. Interdependencia total
. Asimetria interdependencia

. Confianza (+interdependencia total, -
asimetria)

. Compromiso (+interdependencia
total, -asimetria)

. Conflicto (-interdependencia total,
+asimetria)

(continua)
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Anexo 1: Resumen de los trabajos sobre las relaciones interorganizacionales
(continuacion)
. Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores . Ventas y beneficios del . Influencia coercitiva del fabricante
. 55 encuestas postales a distribuidores en Espafia distribuidor (+)
. Lisrel . Actuacion del fabricante . Influencia no coercitiva del fabricante
. Inversiones especificas del (+)
Sanchez (1995) distribuidor . Frecuencia (+)
. Inversiones compensatorias del . Conflicto (+0)
distribuidor
. Reemplazabilidad del
distribuidor
. Relacion fabricante-distribuidor . Unidimensional . Compromiso (+)
Andaleeb (1996) . Experimento con 120 alumnos y 72 ejecutivos

(distribuidores) en USA
. Analisis de la varianza

Geyskens et al. (1996)

. Relaciones fabricante-distribuidor de automoviles

. 417 encuestas postales a distribuidores en USA 'y 289 en
Holanda

. Analisis de regresion

. Interdependencia total
. Interdependencia asimétrica

. Compromiso afectivo
(+interdependencia,-Oasimetria)

. Compromiso calculado
(+interdependencia, +asimetria parte
mas dependiente, -asimetria parte
menos dependiente)

. Relaciones fabricante-mayorista de bebidas
. 145 encuestas postales a fabricantes en Espaiia

. Dependencia del fabricante
. Dependencia del mayorista

. Control del fabricante sobre aspectos
econdmicos (-parcial fabricante,

Iglesias (1996) . Analisis de regresion +parcial mayorista)
. Resultados (+0)
. Relaciones fabricante-mayorista de bebidas . Dependencia del fabricante . Control del mayorista sobre aspectos
. . 235 encuestas postales a mayoristas en Espafia . Dependencia del mayorista econdmicos (-parcial mayorista,
Iglesias (1996) 1o . - .
. Analisis de regresion +pacial fabricante)
. Resultados (+0)
. Relaciones fabricante-mayorista de varios sectores . Dependencia bilateral . Contrato explicito (+Ounilateral
. 454 encuestas postales a mayoristas en USA . Dependencia unilateral mayorista, +unilateral fabricante, -
. Analisis de ecuaciones estructurales bilateral)
. Contrato normativo (-Ounilateral
mayorista, -Ounilateral fabricante,
Lusch y Brown (1996) +bilateral)

. Orientacion a largo plazo del
mayorista (+0bilateral, +unilateral
mayorista, -Ounilateral fabricante)
. Comportamiento relacional

(tbilateral)

(continua)
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(continuacion)
. Relaciones fabricante-cliente de equipos de oficina . Unidimensional . Compromiso afectivo (-0)
. . i . i +
Birgelen ct al. (1997) 572 encuestas postales a clientes en Holanda Compromiso calculado (+)
. Lisrel
. Relaciones empresa-representante de ventas varios sectores . Unidimensional . Desempeiio (+)
Smith (1997) . 175 encuestas postales a representantes en Canada (interdependencia)
. Analisis de la varianza
Geyskens et al. (1998) :. Metaanalisis a partir de 24 estudios empiricos . Confianza (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de bienes industriales . Unidimensional . Cooperacioén (+)

Johnson (1999)

. 160 encuestas postales a distribuidores en USA
. Lisrel

Del Barrio et al. (1999)

. Relaciones fabricante-distribuidor en sector de alimentacion
. 85 encuestas personales a distribuidores en Espafia
. Lisrel

. Interdependencia total
. Interdependencia asimétrica

. Compromiso (+0interdependencia
total)

. Compromiso (-Ointerdependencia
asimétrica)

. Confianza (+interdependencia total)
. Confianza (-interdependencia
asimétrica)

. Conflicto (-Ointerdependencia total)
. Conflicto (+0interdependencia

asimétrica)

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la hipotesis

propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.
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TABLA 2
ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DE LA FRECUENCIA
Autor Estudio Empirico Dimensiones Antecedentes Consecuencias
. . Relaciones en Joint Ventures Japon-USA . Unidimensional (frecuencia de . Confianza (+)
Sulivan y Peterson , . .
(1982) . 60 encuestas postales a empresas en Japon. las interacciones personales)
. Disefio experimental factorial
. Relaciones exportador-importador . Unidimensional (frecuencia de . Control del exportador (+)
Klein (1989) . 338 encuestas postales a exportadores en Canada pedidos —econdmica-) (centralizacion y formalizacion)

. Analisis de regresion

Crosby et al. (1990)

. Relaciones agencia de seguros-cliente
. 151 encuestas postales a clientes en USA
. Lisrel

. Comportamiento relacional
formado por la cooperacion de la
agencia y la frecuencia de las
interacciones —econdmica y
social-

. Calidad de la relacion formada por la
confianza y la satisfaccion (+)

Noordewier et al. (1990) .

. Relaciones proveedor-cliente de cojinetes
140 encuestas postales a clientes en USA
. Lisrel

. Unidimensional (frecuencia de
pedidos —econdmica-)

. Desempeiio (+0)

. Relacion proveedor.-fabricante de maquinaria

. Unidimensional (frecuencia de

. Cooperacioén (+)

Heide y Miner (1992) i 155 encuestas postales a fabricantes en USA entregas —econdmica-)
. Analisis de regresion
. Relaciones proveedor-distribuidor de equipos electréonicos i Unidimensional (frecuencia de . Coordinacion: formalizacion (+),
McNeilly y Russ (1992) i. 145 encuestas postales a distribuidores en USA y Canada pedidos y entregas —economica-) participacion (+)
. Analisis de regresion . Dificultad de coordinacion (+0)
. Relaciones entre miembros de alianzas de co-marketing en el i. Unidimensional (frecuencia de . Desequilibrio de poder (+)
Bucklin y Sengupta  isector de electronica interacciones sociales —social-)

(1993)

. 98 encuestas postales en USA
. Lisrel

Pinto et al. (1993)

. Relaciones entre personal de distintas areas en hospitales
. 273 encuestas postales en USA
. Analisis de regresion

. Unidimensional (frecuencia
social)

. Objetivos comunes (+)
. Formalizacion (+)

. Accesibilidad (+)

. Proximidad fisica (+0)

. Desempeiio (+)

Pilling et al. (1994)

. Relaciones proveedor-fabricante de los sectores aeroespacial,
defensa y electrénico

. 229 encuestas personales a fabricantes en USA

. Experimento factorial y analisis de la varianza

. Unidimensional (frecuencia de
pedidos —econdmica-)

. Costes desarrollo de la relacion (+0)
. Costes de control (+)

. Costes contra comportamientos
oportunistas (+0)

(continua)
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(continuacién)

. Relaciones directivo-trabajador de empresas de varios
sectores

. Unidimensional (frecuencia de
interacciones sociales —social-)

. Confianza afectiva (+)

MeAllister (1995) . 175 encuestas personales en empresas de USA
. Lisrel
. Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores . Unidimensional (frecuencia de . Dependencia (+) . Cooperacion (+)
. . 55 encuestas postales a distribuidores en Espafia interacciones sociales —social-) . Conflicto (-)

Sanchez (1995) . . L

. Lisrel . Satisfaccion (+)

. Confianza (+)
. Relaciones vendedor-comprador en sector industrial . Frecuencia de contactos de . Confianza (+cn)
Doney y Canon (1997) iana Erslicsug:tf; pos_terlles a compradores en USA nle;gocios (freccluencia social) ) . Confianza (+0cs)
. gresion . Frecuencia de contactos sociales
(frecuencia social)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores . Frecuencia de contactos . Confianza (+) . Cooperacion (+)

Nielson (1998) . 163 encuestas postales a fabricantes en USA personales y de trabajo (frecuencia;. Activos especificos (+) . Comunicacion (+)

. Lisrel

social)

. Compromiso (+0)

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la hipotesis
propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.
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TABLA 3
ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DE LA ESTRUCTURA DE LAS RELACIONES
Autor Estudio Empirico Dimensiones Antecedentes Consecuencias
. Relaciones entre organizaciones asistenciales . Centralizacién . Formalizacion . Interdependencia (-centralizacion, -
Aiken y Hage (1968) .. 60 encuestas en USA . Complejidad . Comunicacién Oformalizacion, +complejidad,
. Analisis de correlaciones +comunicacion)
. Relaciones empresa-agente de seguros . Centralizacion . Mejor comunicacion por
Etgar (1976b) . 63 encuestas postales a empresas y 53 agentes en USA menor ruido (+)
. Analisis de regresion y discriminante
. Personal docente en una escuela de arte . Participacion . Satisfaccion (+)
Driscoll (1978) . 109 encuestas postales en USA
. Analisis de correlaciones
. Relaciones proveedor-fabricante en varios sectores . Centralizacién . Formalizacién . Incertidumbre del entorno
Spekman y Stern (1979) i. 322 encuestas postales y personales a fabricantes en USA . Participacion . Especializacion (+0Ocentralizacion, +0formalizacion,

. Analisis de Regresion

+participacion, +Oespecializacion)

. Relacion franquiciador-franquiciado en el sector de . Participacion . Cooperacioén (+)
o alimentacion
Guiltinan et al. (1980) . 154 encuestas postales a franquiciados en USA
. Analisis de regresion
. Relaciones entre agencias asistenciales a nifios . Formalizacion Flujo de recursos: . flujo de
Van de Ven y Walker :. 34 encuestas postales en USA dinero (+) . flujo de clientes
(1980) . Analisis de correlaciones (+0) . flujo de tecnologia
(+0)
. Relacion proveedor.-detallista en varios sectores. . Formalizacion . Recursos comprometidos (+) . Estandarizacion de
. 131 encuestas personales a detallistas en USA procedimientos (+0)
Brown (1981) . Analisis discriminante y MANOVA . Cooperacion (0)
. Comunicacion (+)
. Relaciones fabricante-filial de ventas . Formalizacion . Centralizacion . Pérdida de control (-
Phillips (1982) . 294 encuestas postales a fabricantes en USA formalizacion,
. Lisrel +(centralizacion)
. Relaciones fabricante-distribuidor de bienes de consumo . Formalizacion . Aversion al riesgo (+0)
Etgar y Valency (1983) .. 217 encuestas personales a distribuidores en Israel . Incertidumbre (+)
. Analisis discriminante . Dependencia del distribuidor (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de petroleo . Formalizacion . Centralizacion . Oportunismo (+)
John (1984) . 151 encuestas postales a distribuidores en USA . Control . Actitud hacia la relacion (-)

. Lisrel

(continua)
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(continuacion)

. Relaciones fabricante-detallista en varios sectores
. 451 encuestas postales a detallistas en USA

. Complejidad . Centralizacion
. Participacion . Formalizacion

. Heterogeneidad del entorno
(+0complejidad, -centralizacion,

Dwyer y Welsh (1985) . Lisrel . Especializacion +participacion, -formalizacion,
+0especializacion)
. Relaciones mayorista.-detallista en varios sectores. . Interaccion Vertical . Formalizacion . Clima relacional (+parcial
. 99 encuestas postales a mayoristas en Noruega . Centralizacion interaccion, +parcial
Reve y Stern (1986) .. Analisis de correlaciones y regresion formalizacion, -parcial
centralizacion) . Desempefio
(+interaccion, +0)
. Relaciones mayorista-detallista en varios sectores. . Interaccion Vertical . Formalizacion . Clima relacional (+parcial
. 140 encuestas postales a detallistas en Noruega . Centralizacion interaccion, +parcial
Reve y Stern (1986) Analisis de correlaciones y regresion formali_zaci.('?n, -parcial X
centralizacion) . Desempefio
(+interaccion,
+centralizacion)
. Relaciones fabricante-distribuidor de automoviles . Formalizacion . Centralizacién . Abundancia de la demanda (- . Satisfaccion (-
. 167 encuestas postales a distribuidores en USA . Participacion formalizacion, -centralizacion, centralizacion,
. Lisrel +Oparticipacion) +participacion, -
+formalizacion)
. Confianza (-centralizacion,
Dwyer y Oh (1987) +participacion, -
+formalizacion)
. Menor oportunismo (-
centralizacion,
+participacion, -
+formalizacion)
. Relaciones franquiciador-franquiciado del sector inmobiliario ;. Formalizacion . Participacion . Poder coercitivo (-) . Conflicto (-)
Schul y Babakus (1988) 106 encuestas postales a franquiciados en USA . Poder de recompensa (+)

. Lisrel

Michaels et al. (1988)

. Personal de empresas de materiales de construccion

. 215 encuestas postales a personal de ventas y 335 a personal
de compras en USA

. Analisis de regresion

. Formalizacién (las consecuencias se
refieren al personal de ventas y de
compras)

. Ambigiiedad en el papel (-)
. Conflicto (+-)
. Compromiso (+0)

Klein (1989)

. Relaciones exportador-importador
. 338 encuestas postales a exportadores en Canada
. Analisis de regresion

. Centralizacion . Formalizacion

. Volumen de ventas (+)

. Frecuencia de las transacciones (+)
. Activos especificos (+)

. Entono complejo (+)

. Entorno dinamico (-)

(continua)
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(continuacion)

. Relaciones proveedor-distribuidor de equipos electronicos

. Formalizacion . Participacion

. Amenazas del entorno (+0)

. Desempefio (rentabilidad,

McNeilly y Russ (1992) .. 145 encuestas postales a distribuidores en USA y Canada . Interdependencia (+) ventas y satisfaccion) (+)

. Analisis de regresion . Presencia de un lider (+0)
. Relaciones entre miembros de alianzas de co-marketing en el . Formalizacion . Desequilibrio de poder (-)

Bucklin y Sengupta  isector de electronica

(1993) . 98 encuestas postales en USA

. Lisrel
. Relaciones exportador.-importador en varios sectores . Formalizacion . Centralizacion . Satisfaccion (+0)

Klein y Roth (1993) . 329 encuestas postales a exportadores en Canada

Moorman et al. (1993)

. Analisis de regresion

. Relaciones usuarios-agencias de investigacion de mercado.
. 779 encuestas postales a usuarios en USA

. Analisis de regresion

. Formalizacion . Centralizacion
. Complejidad por parte de los usuarios

. Confianza (-formalizacion, -
Ocentralizacion, -
Ocomplejidad)

Mohr y Spekman (1994) .

. Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores
140 encuestas postales a distribuidores en USA
. Analisis de regresion

. Participacion

. Satisfaccion (+)
. Incremento de las ventas (+)

Dahlstrom y Nygaard
(1995)

. Relaciones franquiciador-franquiciado del sector de
gasolineras

. 285 encuestas postales a franquiciados en Polonia, Noruega y
Alemania

. Analisis de regresion

. Centralizacion . Formalizacion

. Confianza (-Ocentralizacion,
+formalizacion)

Dahlstrom et al. (1996)

. Relaciones mayorista de servicios logisticos-fabricante
. 189 encuestas postales a fabricantes en USA
. Analisis discriminante

. Formalizacion . Participacion

. Desempeiio en intercambios
de mercado (+formalizacion),
bilaterales (+participacion) y
unilaterales (+formalizacion,
+participacion)

. Intercambio de informacion
en intercambios bilaterales
(+participacion) y
unilaterales (+formalizacion,
+participacion)

Michaels et al. (1996)

. Relacion empresa-personal de venta de empresas de
productos electrénicos

. 218 encuestas postales a personal de ventas en USA, 220 en
Japon y 156 en Korea

. Andlisis de regresion

. Formalizacion

. Ambigiiedad en el papel (-)
. Conflicto (-)
. Compromiso (+)

(continua)
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(continuacion)
- Relaciones entre pequefias empresas fabricantes, mayoristas, .. Centralizacion . Formalizacion . Orientacion al mercado (-
Pelham y Wilson (1996) de la construccion y dp servicios . Coordinacion . Control Ocentralizac%(:)n,
- 68 encuestas telefonicas a empresas en USA +formalizacion,
- Lisrel +coordinacion, +0control)
. Relaciones fabricante-mayorista en la industria farmacéutica. ;. Centralizacién . Formalizacién . Incertidumbre del entorno (+) . Relacionalismo (+)
Paswan et al. (1998) .. 58 encuestas postales a fabricantes en USA . Participacion . Relacionalismo (+) . Incertidumbre de entorno
. Lisrel (1)

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la hipotesis
propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.
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TABLA 4
ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DE LA COOPERACION
Autor Estudio Empirico Conceptuacion/Dimensiones Antecedentes Consecuencias
. Simulacién en laboratorio de una relacion entre A y B Percepcion de A de la cooperacion de B . Percepcion de B de las bases de poder de:. Satisfaccion de A (+) .
Dwyer (1980) . 80 estudiantes en USA A (1) Percepcion de B de la

. Analisis de correlaciones

cooperacion de A (+)

Guiltinan et al. (1980)

. Relacion franquiciador-franquiciado en el sector de
alimentacion

. 154 encuestas postales a franquiciados en USA

. Analisis de regresion

. Accion conjunta

. Participacién (+) . Comunicacion (+)

. Relacion proveedor.-detallista en varios sectores.

. Esfuerzo conjunto

. Formalizacion (0)

Brown (1981) . 131 encuestas personales a detallistas en USA
. Analisis discriminante y MANOVA
. Relaciones brokers-mayoristas del sector agroalimentario . Disposicion a coordinar las actividades . Desacuerdo en el dominio (-)
Ross y Lusch (1982) i 54 encuestas postales a la diada en USA . Incongruencia perceptual (-)
. Analisis de correlaciones
. Relaciones fabricante-distribuidor de componentes . Opuesto al conflicto . Resultados respecto al nivel de
electronicos comparacion (+
Anderson y Narus (1984) . 153 encuestas postales a distribuidores en USA . Cogtrol del f(agricante ()
. Lisrel
. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores Acciones coordinadas para lograr los . Comunicacion del distribuidor (+) . Confianza (+) . Satisfaccion
Anderson y Narus (1990):. 213 encuestas postales a fabricantes en USA objetivos con reciprocidad en el tiempo . Resultados respecto al nivel (+0)
. Lisrel comparacion (+) . Confianza (+0)
. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores Acciones coordinadas para lograr los . Comunicacion del fabricante (+) . Confianza (+) . Conflicto
Anderson y Narus (1990).. 249 encuestas postales en USA objetivos con reciprocidad en el tiempo . Resultados respecto al nivel de funcional (+)

. Lisrel

comparacion (+) . Confianza (+0)

. Satisfaccion (+0)

Crosby et al. (1990)

. Relaciones agencia de seguros-cliente
. 151 encuestas postales a clientes en USA
. Lisrel

. Comportamiento relacional formado por
la cooperacion de la agencia y la frecuencia
de las interacciones

. Calidad de la relacion
formada por la confianza y la
satisfaccion (+)

Heide y John (1990)

. Relaciones proveedor.-fabricante en el sector de maquinaria
. 155 encuestas a fabricantes en USA
. Lisrel

. Accion conjunta

. Inversiones del fabricante (+)
. Inversiones del proveedor (+)
. Continuidad (+) . Verificacion de la
cualificacion del proveedor (+)

Keith et al. (1990)

. Relaciones fabricante-broker en el sector agroalimentario
. 232 encuestas postales a brokers en USA
. Analisis de la varianza y regresion

. Disposicion a responder

. Dependencia del broker (+)
. Poder coercitivo del fabricante (+0)
. Poder no coercitivo del fabricante (-0)

(continua)
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(continuacion)

. Relacion proveedor.-fabricante de maquinaria

. Flexibilidad, intenciones de informar,

. Continuidad (+) . Frecuencia (+)

Heide y Miner (1992) .. 155 encuestas postales a fabricantes en USA resolver problemas de forma conjunta, . Ambigiiedad en el desempefio (-0)
. Analisis de regresion restriccion en el uso de poder
. Relaciones proveedor-fabricante sector aeronautico . Coordinacién de las actividades . Intercambio de informacién (+) . Adaptacion (+)
Metcalf et al (1992) 68 encuestas a fabricantes de empresas multinacionales de . Intercambio social (+)
USA y Francia
. Lisrel
. Relaciones fabricante-distribuidor de equipos para granjas . Esfuerzo conjunto . Dependencia del comprador (+) . Satisfaccion (+)
. . 226 encuestas postales a distribuidores en USA . Poder coercitivo del fabricante (-)
Skinner et al (1992)

. Lisrel

. Poder no coercitivo del fabricante (+)
. Conflicto (-)

Sriram et al. (1992)

. Relaciones proveedor-comprador en el sector del automoévil
. 65 encuestas postales a compradores en USA
. Analisis de regresion

. Propension a colaborar

. Dependencia del comprador (+)
. Costes de las transacciones (+)

Johnson et al. (1993b)

. Relaciones exportador.-importador de manufacturas
. 74 encuestas postales a importadores de USA y Japén
. Analisis factorial confirmatorio

. Calidad de la relacion formada por la
satisfaccion, la cooperacion -accion
conjunta- y la continuidad

. Poder coercitivo del exportador (-0)
. Poder no coercitivo del exportador (+0)
. Poder coercitivo del importador (+)

. Relaciones fabricante.-distribuidor de neumaticos

. Esfuerzo conjunto

. Confianza (+)

Morgan y Hunt (1994) .. 204 encuestas postales a distribuidores en USA . Compromiso (+)
. Lisrel
. Relaciones fabricante-distribuidor . Esfuerzo conjunto . Dependencia del distribuidor (+)
Andalecb (1995) . Experimento con 120 alumnos y 72 ejecutivos . Confianza (+) si el distribuidor depende

(distribuidores) en USA
. Experimento factorial . Analisis de la varianza

del fabricantes, (0) si no existe
dependencia

Sanchez (1995)

. Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores
. 55 encuestas postales a distribuidores en Espafia
. Lisrel

. Ayuda mutua

. Frecuencia (+)

. Confianza (+)

Zaheer y Venkatraman

. Relaciones empresa-agencia de seguros
. 329 encuestas postales a agencias en USA

. Accion conjunta

. Confianza (+) . Cuasi-integracion (+)

(1993) . Analisis de regresion
. Relacion fabricante-distribuidor en sector agroalimentario .. Estrategia cooperativa . Orientacion a largo plazo de la otra parte.. Confianza (+) . Adaptacion
Hernandez (1996) .. 43 encuestas personales a fabricantes en Espafia (+) (+)

. Analisis de regresion

. Comunicacion (+)

Holm et al. (1996)

. Relaciones proveedor-comprador de bienes de equipo
. 136 encuestas personales a proveedores de varios paises
. Lisrel

. Coordinacion de actividades

. Compromiso del comprador
)
. Rentabilidad (+0)

(continua)
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Van Bruggen y Bucklin
(1997)

. Relaciones proveedor-comprador en sector agroalimentario
. 166 encuestas telefonicas y postales a compradores de
Holanda y Bélgica

. Analisis de regresion

. Resolucion de problemas de forma
conjunta

. Conflicto (-)
. Compromiso del comprador (+)

. Intercambio de informacion

(+0)

Nielson (1998)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores
. 163 encuestas postales a fabricantes en USA
. Lisrel

. Decisiones y soluciéon de problemas de
forma conjunta

. Relaciones iterpersonales (+)

. Desempeiio (beneficios) (+)

Siguaw et al. (1998)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores
. 179 encuestas postales a distribuidores en USA
. Lisrel

. Accion conjunta

. Orientacion al mercado del distribuidor
*)

. Orientacion al mercado del fabricante
(+0)

. Confianza (+)

. Satisfaccion con el
desempefio (+-)
. Compromiso (+)

Zaheer et al. (1998)

. Relaciones proveedor-comprador de equipos electronicos
. 205 encuestas personales a compradores en USA
. Lisrel

. Accion conjunta

. Activos especificos del comprador (+)
. Incertidumbre entorno (-)

. Desempeiio (+)

Baker et al. (1999)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores
. 380 encuestas postales a fabricantes en USA
. Analisis de correlaciones

. Accion conjunta

. Orientacion al mercado del distribuidor

(+)

Johnson (1999)

. Relaciones fabricante-distribuidor de bienes industriales
. 160 encuestas postales a distribuidores en USA
. Lisrel

. Integracion estratégica

. Dependencia del distribuidor (+)
. Calidad (+0)
. Continuidad (+)

. Antigiiedad (+)

. Desempeiio (+)

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la hipétesis
propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.
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TABLA 5
ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DEL CONTROL
Autor Estudio Empirico Conceptuacion/Dimensiones Antecedentes Consecuencias
. Relacion aseguradora-agente de seguros . Poder de la aseguradora como habilidad . Dependencia del agente (+)
Etgar (1976a) . 113 encuestas postales a agentes en USA para controlar las decisiones del agente . Fuentes de poder de la aseguradora (+)
. Analisis de correlacion canonica
. Relacion fabricante-distribuidor en diversos sectores . Poder como grado de control del . Declive de la demanda (+)
. 99 encuestas personales a distribuidores en USA fabricante . Inestabilidad de la de la demanda (+0)
Etgar (1977) . Analisis factorial y correlacion canonica . Importancia venta personal y servicio
postventa (+0) . Competencia (+)
. Relaciones mayorista-detallista de varios sectores . Poder como grado de control del . Fuentes de poder coercitivas (+)
Etgar (1978) . 99 encuestas personales en USA mayorista de las actividades del detallista :. Fuentes de poder no coercitivas (-)
. Analisis de regresion
. Relaciones vendedor- comprador de bienes de consumo Poder de la empresa vendedora como . Satisfaccion (+) del vendedor
duradero habilidad para controlar (influir en la otra cuando el control es bajo y (-)
. 121 encuestas personales a vendedores y compradores en parte) cuando es elevado
Australia . Poder coercitivo . Poder no coercitivo . Satisfaccion (+) del vendedor
. Analisis de correlaciones si el aspecto controlado es
Wilkinson (1979) importante para ella
. Satisfaccion del comprador (-
0)
. Satisfaccion del comprador
(+) si el poder no coercitivo es
mayor que el coercitivo
. Simulacién en laboratorio de una relacion entre A y B . Opuesto a la percepcion de las fuentes de . Satisfaccion A (+) ante el
Dwyer (1980) . 80 estudiantes en USA poder de la otra parte control que ella misma
. Analisis de correlaciones percibe que ejerce
. Relaciones proveedor de cerveza-hotel . Poder del proveedor como grado de . Conflicto (+) . Satisfaccion
Wilkinson (1981) . 60 encuestas personales a hoteles en Australia influencia en las decisiones del comprador (-)
. Analisis de regresion . Poder coercitivo (+)
. Relaciones fabricante-filial de ventas . Pérdida de control del fabricante . Formalizacién (-) . Centralizacién (+0)
Phillips (1982) . 294 encuestas postales a fabricantes en USA

. Lisrel

Sulivan y Peterson

. Relaciones en Joint Ventures Japon-USA
. 60 encuestas postales a empresas en Japon.

. Control de las decisiones por parte de la
empresa japonesa

. Confianza (+)

(1982) . Disefio experimental factorial
. Relaciones fabricante-distribuidor de componentes . Poder del fabricante como habilidad para :. Dependencia del distribuidor (+-) . Cooperacion del
electronicos controlar las decisiones del distribuidor. distribuidor (-)
Anderson y Narus (1984)

. 153 encuestas postales a distribuidores en USA
. Lisrel

. Satisfaccion (-)

(continua)
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Skinner y Guiltinan

. Relaciones fabricante-distribuidor de productos para granjas
. 103 encuestas postales a distribuidores en USA

. Grado en que el fabricante influye en las
decisiones del distribuidor

. Dependencia del distribuidor (+)
. Poder del distribuidor (-0)

(1985) . Lisrel
. Relaciones superior-subordinado en el departamento de Control formal . Conocimiento del proceso (+control de . Tension en el trabajo (-
marketing . C. de resultados . C. de proceso proceso —Ocontrol de resultados, -Ocontrol icontrol de proceso, +0control
. 379 encuestas postales a superiores en USA Control informal social) de resultados)
. . i Lisrel . C. social . Autocontrol . Facilidad para medir los resultados . Comportamiento
Jaworski y Maclnnis . . .
(1989) (+control de resultados, +control social, idisfuncional (-a.utocontrol,-
+autocontrol) Ocontrol de social)
. Informacion asimétrica (-
control de resultados,-control
de proceso)
. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores . Influencia sobre el distribuidor . Dependencia relativa del fabricante (- . Satisfaccion (+0Oinfluencia
. 213 encuestas postales a fabricantes en USA . Influencia del distribuidor influencia sobre el distribuidor, sobre el distribuidor, -
Anderson y Narus (1990)" Lisrel +influencia del distribuidor) Oinﬂuepcia de! distribqidor)
. Conflicto (-Oinfluencia
sobre el distribuidor,
+influencia del distribuidor)
. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores . Influencia sobre el fabricante . Dependencia relativa del distribuidor (- . Satisfaccion (+Oinfluencia
. 249 encuestas postales a distribuidores en USA . Influencia del fabricante influencia sobre el fabricante, +influencia sobre el fabricante, -
. Lisrel del fabricante) Oinfluencia del fabricante)
Anderson y Narus (1990) . Conflicto (-Oinfluencia
sobre el fabricante,
+0influencia del fabricante)
. Relaciones proveedor-fabricante de varios sectores . Control del fabricante de las decisiones . Activos especificos del fabricante (-)
Heide y John (1992) 155 encuestas postales a fabricantes y 60 a proveedores en  idel proveedor . Activos especificos del fabricante y

USA
. Analisis de regresion

presencia de normas relacionales (+)
. Concentracién de las compras (+)

Gassenheimer y
Scandura (1993)

. Relaciones fabricante-distribuidor de muebles
. 324 encuestas postales a distribuidores en USA
. Andlisis de regresion

. Cesion del control del distribuidor al
fabricante

. Posicion del fabricante (+)
. Poder coercitivo del fabricante (+)
. Desempeiio del rol del fabricante (+0)

Jaworski et al. (1993)

. Relaciones superior-subordinado en el departamento de
marketing

. 379 encuestas postales a superiores en USA

. Lisrel

Intento de influencia

Control formal e informal

. Sistema burocratico . Sistema de control
bajo . Sistema clan . Sistema de control
alto

. Tamano (+sistema burocratico)
. Interdependencia (+0sistema clan)
. Rutinizacion (+0Osistema burocratico)

. Satisfaccion con el trabajo
(+sistema clan) . Conflicto
(+0sistema burocratico)

. Ambigiiedad del rol (-
sistema de control alto) .

Desempetio (+0sistema clan)

(continua)
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Klein y Roth (1993)

. Relaciones exportador.-importador en varios sectores
. 329 encuestas postales a exportadores en Canada
. Analisis de regresion

. Dificultad del exportador para comprobar
el comportamiento del importador

. Satisfaccion (-)

Pilling et al. (1994)

. Relaciones proveedor-fabricante de los sectores aeroespacial,
defensa y electrénico

. 229 encuestas personales a fabricantes en USA

. Experimento factorial y anélisis de la varianza

. Comprobacioén y supervision del
fabricante

. Costes de transaccion de la
relacion (+)

Andaleeb (1995)

. Relaciones fabricante-distribuidor

. Experimento con 120 alumnos y 72 ejecutivos
(distribuidores) en USA

. Experimento factorial . Analisis de la varianza

. Inclinacion del distribuidor a influir en
las decisiones de otros mediante la fijacion
de roles, procedimientos o sanciones

. Confianza del distribuidor (-)
. Dependencia del distribuidor (+0)

Chatterjee et al. (1995)

. Relaciones mayorista-detallista del sector de alimentacion
. 236 encuestas personales a distribuidores en Finlandia
. Analisis de regresion

. Grado en que el mayorista influye en las
decisiones del detallista

. Deseo de concentrar las
compras del distribuidor (-0)

. Relaciones fabricante-distribuidor en mercados
internacionales de distintos sectores

. 181 encuestas postales a fabricantes en USA

. Analisis de regresion

Supervision del fabricante
. Control de resultados . Control de
procesos . Control social

. Desempefio (-control de
resultados)

. Confianza (-Ocontrol de
resultados)

. Desempeiio (+Ocontrol de

Aulakh (1996) procesos)
. Confianza (+0Ocontrol de
procesos)
. Desempefio (+control
social)
. Confianza (+control social)
. Relaciones fabricante-mayorista de bebidas Control del fabricante sobre las decisiones ;. Dependencia del fabricante (-parcial . Resultados (+0)
Iglesias (1996) . 145 encuestas postales a fabricantes en Espaiia del mayorista control aspectos econdmicos)
. Analisis de regresion . Control sobre variables de marketing . Dependencia del mayorista (+parcial
. Control sobre aspectos econdmicos control aspectos econdmicos)
. Relaciones fabricante-mayorista de bebidas Control del mayorista sobre las decisiones |. Dependencia del mayorista (-parcial . Resultados (+parcial)
Iglesias (1996) . 235 encuestas postales a mayoristas en Espafia del fabricante control aspectos econdmicos) . Satisfaccion (+parcial)

. Analisis de regresion

. Control sobre variables de marketing
. Control sobre aspectos econdmicos

. Dependencia del fabricante (+parcial
control aspectos econdmicos)

Mohr et al. (1996)

. Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores
. 125 encuestas postales a distribuidores en USA
. Analisis de regresion

. Influencia alcanzada por el fabricante
sobre el distribuidor

. Influencia de la
comunicacion sobre la
satisfaccion, coordinacion y

compromiso (-)

(continua)
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Pelham y Wilson (1996)

- Relaciones entre pequenas empresas fabricantes, mayoristas,
de la construccion y de servicios

- 68 encuestas telefonicas a empresas en USA

- Lisrel

. Evaluacion de la implementacion de
planes

. Orientacion al mercado (+0)

Ahmed y Al-Motawa
(1997)

. Relaciones fabricante-distribuidor del sector del automoévil
. 20 encuestas personales a distribuidores de Arabia Saudita
. Analisis de correlaciones

. Control del fabricante

. Comunicacion (+0)

Bello y Gilliland (1997)

. Relaciones exportador-importador de varios sectores
. 160 encuestas postales a exportadores en USA
. Lisrel

. Acciones del exportador para influir en el ..

importador
. Control de proceso
. Control de resultados

Distancia fisica (-control de resultados)
. Recursos inadecuados exportador (-)
. Complejidad del producto (+)

. Desempeifio (+Ocontrol de
proceso, +control de
resultados)

Mjoen y Tallman (1997)

. Relaciones en J.oint Ventures internacionales de varios
sectores

. 102 encuestas postales y personales en Noruega

. Lisrel

. Control especifico de una parte
. Control general de una parte

. Poder de negociacion (+control
especifico de la otra parte, +control
general de la otra parte)

. Control especifico (+control general)

Desempeio (+control
general)

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la hipotesis
propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.
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TABLA 6
ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DE LA COMUNICACION
Autor Estudio Empirico Dimensiones Antecedentes Consecuencias
. Relaciones entre organizaciones asistenciales . Unidimensional . Cooperacioén (+)
Aiken y Hage (1968) .. 60 encuestas en USA
. Analisis de correlaciones
. Relaciones empresa-agente de seguros . Unidimensional (ruido en la . Centralizacion (-)
Etgar (1976b) . 63 encuestas postales a empresas y 53 agentes en USA comunicacion.)

. Analisis de regresion y discriminante

. Relacion franquiciador-franquiciado en el sector de . Impresa . Cooperacioén (+)
o alimentacion . Personal
Guiltinan et al. (1980) . 154 encuestas postales a franquiciados en USA
. Analisis de regresion
: : : : v e : o P
Van de Ven y Walker Relaciones entre a%encws asistenciales a nifios . Unidimensional . Dependencia (+) . Efectividad (+)
(1980) . 34 encuestas postales en USA
. Analisis de correlaciones
. Relacion proveedor.-detallista en varios sectores. . Unidimensional (frecuencia de . Formalizacion (+)
Brown (1981) . 131 encuestas personales a detallistas en USA comunicacion)

. Analisis discriminante y MANOVA

. . . Relaciones fabricante-distribuidor de bienes industriales . Unidimensional . Confianza (+)
Bialaszewski y L
. . . 31 encuestas postales a distribuidores en USA
Giallourakis (1985) T .
. Analisis de la varianza
. Relaciones fabricante-distribuidor de productos electronicos . Unidimensional . Asignacion de recursos del
Anderson et al. (1987) i 71 encuestas postales a distribuidores distribuidor al fabricante (+)
. Analisis Logit
. Relaciones fabricante-agente de productos electronicos . Unidimensional . Confianza (+) . Confianza (+)

Anderson y Weitz (1989);

690 encuestas postales a agentes en USA
. Analisis de regresion

. Antigiiedad (-)
. Competencia del fabricante (+)
. Similitud cultural (+0)

. Continuidad (+0)
. Importancia Actividad (+0)

Jaworski y Maclnnis
(1989)

. Relaciones superior-subordinado en el departamento de
marketing

. 379 encuestas postales a superiores en USA

. Lisrel

. Informacion asimétrica

. Control de resultados y de proceso (-)

(continua)
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. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores . Unidimensional . Resultados respecto al nivel de . Confianza (+)
. 213 encuestas postales a fabricantes en USA comparacion (+) . Resultados respecto al nivel de
. Lisrel . Dependencia relativa (0+) comparacion (+)
Anderson y Narus (1990) . Dependencia relativa (0+)
. Cooperacion (0+)
. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores . Unidimensional . Resultados respecto al nivel de . Confianza (+0)
. 249 encuestas postales a distribuidores en USA comparacion (+) . Resultados respecto al nivel de
Anderson y Narus (1990).. Lisrel . Dependencia relativa (0+) comparacion (+)
. Cooperacion (0+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de productos industriales . Unidimensional . Compromiso (+)
Anderson y Weitz (1992).. 378 encuestas postales a fabricantes en USA
. Analisis de regresion
. Relaciones fabricante-distribuidor de productos industriales . Unidimensional . Inversiones especificas distribuidor (+) . Compromiso (+)

Anderson y Weitz (1992)

378 encuestas postales a distribuidores en USA
. Analisis de regresion

. Comunicacion (+)
. Compromiso del fabricante (+)
. Reputacion del fabricante (+)

Metcalf et al. (1992)

. Relaciones proveedor-fabricante sector aeronautico
. 68 encuestas a fabricantes de empresas multinacionales de

. Unidimensional (intercambio de
informacion)

. Cooperacioén (+)
. Adaptacion (+)

USA y Francia
. Lisrel
. Relaciones entre personal de distintas areas en hospitales . Unidimensional . Objetivos comunes (+) . Desempefio (+)
. . 273 encuestas postales en USA . Formalizacion (+
Pintoetal. (1993) ") 4jisis de regIr)esi(')n . Accesibilidad ((+))
. Proximidad fisica (+0)

. Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores . Calidad . Satisfaccion con el apoyo del
. 140 encuestas postales a distribuidores en USA . Participacion fabricante (+calidad)

Mohr y Spekman (1994) .. Analisis de regresion . Compartir informacioén . Satisfaccion con beneficios (+-
compartir informacion)
. Resultados (ventas) (+participacion)
. Relaciones fabricante-distribuidor de neumaticos . Unidimensional . Confianza (+)
Morgan y Hunt (1994) i 204 encuestas postales a distribuidores en USA

. Lisrel

(continua)



Anexo 1: Resumen de los trabajos sobre las relaciones interorganizacionales

- Pag . 318 -

(continuacion)

Pilling et al. (1994)

. Relaciones proveedor-fabricante de los sectores aeroespacial,
defensa y electrénico

. 229 encuestas personales a fabricantes en USA

. Experimento factorial y analisis de la varianza

. Intercambio de informacion

. Costes desarrollo de la relacion (+)
. Costes de control (+0)

. Costes contra comportamiento
oportunistas (+0)

. Relaciones proveedor-comprador de varios sectores
. 454 encuestas postales a compradores en USA

. Inicio . Comunicacion
. Revelacion . Frecuencia

. Satisfaccion (+inicio, +comunicacion,
+revelacion, +frecuencia, +0riqueza,

Leuthesser y Kohli . Analisis de regresion . Riqueza . Distribucion lateral +0distribucion lateral, +0distribucion

(1995) . Distribucion vertical vertical)

. Relaciones proveedor-comprador en sector agroalimentario :. Intercambio de informacioén . Compromiso (+)
Van Bruggen y Bucklin i. 166 encuestas telefonicas y postales a compradores de . Conflicto (-0)

(1997) Holanda y Bélgica . Cooperacion (+0)
. Analisis de regresion
. Relaciones fabricante-distribuidor en mercados . Norma de intercambio de . Confianza (+)

Aulakh (1996) internacionales de distintos sectores informacion

. 181 encuestas postales a fabricantes en USA
. Analisis de regresion

Dahlstrom et al. (1996) |

. Relaciones mayorista de servicios logisticos-fabricante
189 encuestas postales a fabricantes en USA
. Analisis discriminante

. Norma de intercambio de
informacion

. Participacién en intercambios
bilaterales y unilaterales (+)

. Formalizacion en intercambios
unilaterales (+)

. Desempeiio en intercambios
bilaterales (+0)
. Desempefio en intercambios
unilaterales (+)

Hernandez (1996)

. Relacion fabricante-distribuidor en sector agroalimentario
. 43 encuestas personales a fabricantes en Espafia
. Analisis de regresion

. Inversion en comunicacion

. Estrategia cooperativa (+)

. Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores

Comunicacion colaborativa

. Efecto positivo mayor sobre satisfaccion, compromiso y coordinacion en

. 125 encuestas postales a distribuidores en USA . Frecuencia relaciones de mercado que en otras mds integradas
Mohr et al. (1996) i Analisis de regresion . Bidireccionalidad . Efecto positivo mayor sobre satisfaccion, compromiso y coordinacién con bajo
. Formalidad control del fabricante que con elevado
. Influencia no coercitiva
. Relaciones fabricante-distribuidor del sector del automovil .. Unidimensional . Control del fabricante (+0) . Desempefio del fabricante en calidad

Ahmed y Al-Motawa

. 20 encuestas personales a distribuidores de Arabia Saudita

de servicio (+)

(1997) . Analisis de correlaciones . Conflicto (-0)
. Satisfaccion (+)
. Relaciones vendedor-comprador en sector industrial . Unidimensional (el vendedor . Confianza (+0)
Doney y Canon (1997) i. 210 encuestas postales a compradores en USA comparte informacioén

. Analisis de regresion

confidencial)

(continua)
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. Relaciones fabricante-distribuidor de fotocopiadoras . Unidimensional . Distribucion exclusiva (+)
Li y Dant (1997) . 462 encuestas postales a distribuidores en USA
. Analisis de la varianza
. Relaciones empresa-representante de ventas varios sectores . Unidimensional . Desempeiio (+)
Smith (1997) . 175 encuestas postales a representantes en Canada

. Analisis de la varianza
. Relacion fabricante-vendedor de ordenadores . Unidimensional . Confianza (+) . Satisfaccion (+)

Smith y Barclay (1997) .. 103 encuestas postales a vendedores en Canada . Desempeiio (+)

. Lisrel

Geyskens et al. (1998)

. Metaanalisis a partir de 24 estudios empiricos

. Confianza (+)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores

. Compartir informacioén

. Relaciones personales (+)

. Desempefio (beneficios) (+)

Nielson (1998) . 163 encuestas postales a fabricantes en USA

. Lisrel

. Relaciones proveedor-restaurante . Unidimensional . Confianza (+)
Selnes (1998) . 177 encuestas postales a restaurantes en Noruega . Satisfaccion (+)

. Lisrel

Fuente: Elaboracion propia.

propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la hipotesis
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TABLA 7
ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DE LA CONFIANZA
Autor Estudio Empirico Dimensiones Antecedentes Consecuencias
. Personal docente en una escuela de arte . Unidimensional . Satisfaccion (+)
Driscoll (1978) . 109 encuestas postales en USA
. Analisis de correlaciones
. Relaciones en Joint Ventures Japon-USA . Unidimensional . Poder empresa japonesa (+)
Sulivan y Peterson .. 60 encuestas postales a empresas en Japon. . Relaciones interpersonales (+)
(1982) . Disefio experimental factorial . Rentabilidad (+)
. Control empresa japonesa (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de bienes industriales . Unidimensional . Comunicacion del fabricante (+)

Bialaszewski y
Giallourakis (1985)

. 31 encuestas postales a distribuidores en USA
. Analisis de la varianza

Anderson et al. (1987)

. Relaciones fabricante-distribuidor de productos electronicos
. 71 encuestas postales a distribuidores
. Analisis Logit

. Unidimensional (competencia y
benevolencia)

. Asignacion de recursos del
distribuidor al fabricante (+)

. Relaciones fabricante-distribuidor de automoviles

. Unidimensional (honestidad y

. Centralizacion (-) . Formalizacion (-+)

Dwyer y Oh (1987) . 167 encuestas postales a distribuidores en USA benevolencia) . Participacion (+)
. Lisrel
. Relaciones fabricante-agente de productos electronicos . Unidimensional . Antigiiedad (+) . Comunicacion del . Continuidad (+) .
. 690 encuestas postales a agentes en USA fabricante (+) . Cultura similar (+0) Comunicacion (+)
Anderson y Weitz (1989)" Anilisis de regresion . Congruepcira Qe objetivos (+)
. Poder asimétrico (-)
. Reputacion del fabricante (+)
. Servicios prestados por el fabricante (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores . Unidimensional . Duracién (+) . Interdependencia. (+) . Cooperacion (+0) .
Young y Wilkinson . 35 encuestas personales a fabricantes y distribuidores en . Cambios en la demanda (-) Duracion (+)
(1989) Australia . Competencia (-) . Conflicto (-)
. Estudio exploratorio
. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores . Unidimensional . Comunicacion del distribuidor (+) . Satisfaccion (+) . Conflicto
. 213 encuestas postales a fabricantes en USA . Cooperacion (ayuda mutua) (+) (-)
Anderson y Narus (1990).. Lisrel . Resultados respecto al nivel de . Cooperacion (ayuda mutua)

comparacion (+0)

(+0)

. Conflicto funcional (+0)

(continua)
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. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores . Unidimensional . Comunicacion del fabricante (+0) . Satisfaccion (+0) . Conflicto
. 249 encuestas postales en USA . Cooperacion (ayuda mutua) (+) (-0)
Anderson y Narus (1990).. Lisrel . Resultados respecto al nivel de . Cooperacion (ayuda mutua)
comparacion (+0) (+0)
. Conflicto funcional (+0)
. Relaciones agencia de seguros-cliente . Unidimensional . Pericia de la agencia (+) . Anticipacion de futuras
. 151 encuestas postales a clientes en USA (Honestidad y . Similitud (+0) interacciones (+)
Crosby et al. (1990) . Lisrel Benevolencia) . Comportamiento relacional formado por
la frecuencia de las interacciones
y la cooperacién de la agencia (+)
. Relaciones usuarios-agencias de investigacion de mercado. ;. Unidimensional . Calidad de la relacion
Moorman et al. (1992) .. 779 encuestas postales a usuarios en USA (productivad) (+)
. Analisis de regresion . Compromiso (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de equipos de medicina .. Unidimensional . Atribucién del resultado al fabricante (+)
Scheer y Stern (1992) . Experimento con 233 alumnos (distribuidores) en USA . Influencia negativa del fabricante (-)
. Analisis de la varianza
. Relaciones usuarios-agencias de investigacion de mercado. .. Unidimensional . Pericia de la agencia. (+)
. 779 encuestas postales a usuarios en USA . Caracteristicas interpersonales (+)
. Analisis de regresion . Formalizacion del usuario (-)
Moorman et al. (1993) . Centralizacion del usuario (-0)
. Complejidad del usuario (-0)
. Poder de la agencia. (+)
. Poder del usuario (-0)
. Relaciones proveedor-detallista de ropa . Credibilidad . Reputacion detallista (+Ocredibilidad) .. Orientacion a largo plazo
. 52 encuestas postales a proveedores en USA . Benevolencia . Satisfaccion (+) . Antigiiedad (+0) (+credibilidad,+Obenevolenci
Ganesan (1994) e . . . O
. Analisis de regresion . Activos especificos del distribuidor a)
(+credibilidad, +Obenevolencia)
. Relaciones proveedor-detallista de ropa . Credibilidad . Reputacion del proveedor . Orientacion a largo plazo
. 124 encuestas postales a distribuidores en USA . Benevolencia (+0credibilidad) . Satisfaccion (+0) (+credibilidad,+Obenevolenci
Ganesan (1994) . Analisis de regresion . Antigiiedad (+0) a)
. Activos especificos del proveedor
(+credibilidad, +Obenevolencia)
. Relaciones fabricante-distribuiodor .de ordenadores . Unidimensional . Satisfaccion (+) . Ventas (+)
Mohr y Spekman (1994) . 140 encuestas postales a distribuidores en USA

. Analisis de regresion

(continua)
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. Relaciones fabricante-distribuidor de neumaticos
. 204 encuestas postales a distribuidores en USA

Unidimensional (honestidad)

. Comunicacion del fabricante (+)
. Oportunismo del fabricante (-)

Compromiso  (+)
Cooperacion (+)

Morgan y Hunt (1994) . Lisrel . Valores compartidos (+) . Incertidumbre en la toma de
decisiones (-) . Funcionalidad
del conflicto (+)

. Relaciones fabricante-distribuidor . Unidimensional. (honestidad y . Cooperacion si existe
. Experimento con 120 alumnos y 72 ejecutivos benevolencia) dependencia (+)
Andaleeb (1995) (distribuidores) en USA . Control (-)
. Experimento factorial . Analisis de la varianza . Estrategias de influencia
fuertes (-)

Dahlstrom y Nygaard
(1995)

. Relaciones franquiciador-franquiciado del sector de
gasolineras

. 285 encuestas postales a franquiciados en Polonia, Noruega y
Alemania

. Analisis de regresion

. Unidimensional (benevolencia)

. Centralizacion (-0,-0,-0)
. Formaliz.acion (+0,+,+)

. Desempeiio (+, +,-)

. Relaciones fabricante-detallista del sector del automovil . Honestidad . Interdependencia total (+)
Kumar et al. (1995a) . 417 encuestas postales a distribuidores en USA . Benevolencia . Asimetria interdependencia (-)
. Analisis de regresion
. Relaciones fabricante-detallista del sector del automdvil . Honestidad . Antigiiedad (+0)
. 417 encuestas postales a detallistas de USA y 289 de Holanda.. Benevolencia . Justicia distributiva (+)
. Analisis de regresion . Justicia de procedimiento (+
Kumar et al. (1995b) ¢ . Inceﬁidumgre del entomo((-;
. Resultados comparados con otras
alternativas (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores . Unidimensional . Cooperacion (ayuda mutua) (+) . Conflicto (-) . Satisfaccion
Sanchez (1995) . 55 encuestas postales a distribuidores en Espafia (+0)
. Lisrel
. Relaciones empresa-agencia de seguros . Unidimensional . Accién conjunta (+)

Zaheer y Venkatraman
(1995)

. 329 encuestas postales a agencias en USA

. Andlisis de regresion

. Cuasi-integracion (+)

(continua)
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. Relaciones fabricante-distribuidor en mercados
internacionales de distintos sectores
. 181 encuestas postales a fabricantes en USA

. Unidimensional

. Expectativas de continuidad (+)
. Flexibilidad (+)
. Intercambio de informacion (+)

Aulakh (1996) . Analisis de regresion . Control de resultados del fabricante (-0)
. Control de proceso del fabricante (+0)
. Control social (+)
. Relacion fabricante-distribuidor . Unidimensional. (honestidad y . Satisfaccion (+)
. Experimento con 120 alumnos y 72 ejecutivos benevolencia) . Influencia sobre la
(distribuidores) en USA satisfaccion en caso de
Andaleeb (1996) . Analisis de la varianza dependencia (+0)

. Compromiso (+)

. Influencia en el
compromiso en caso de
dependencia (+)

. Relaciones fabricante-distribuidor de automoviles . Honestidad . Compromiso afectivo (+,1)
Geyskens et al. (1996) 417 encuestas postales a distribuidores en USA'y 289 en . Benevolencia . Compromiso calculativo (-,-
Holanda )
. Analisis de regresion
. Relacion fabricante-distribuidor en sector agroalimentario . Unidimensional . Estrategia cooperativa (+)
Hernandez (1996) .. 43 encuestas personales a fabricantes en Espaiia
. Analisis de regresion
. Relaciones fabricante-cliente de equipos de oficina . Honestidad . Compromiso afectivo
. 572 encuestas postales a clientes en Holanda . Benevolencia (+benevolencia)
. Lisrel . Compromiso calculativo (-
. Obenevolencia)
Birgelen et al. (1997) . Compromiso afectivo
(+honestidad)
. Compromiso calculativo
(+honestidad)

. Relaciones vendedor-comprador del sector del automoévil

. Unidimensional (honestidad)

. Satisfaccion (+)

Ramsey y Sohi (1997) . 173 encuestas postales a compradores en USA . Continuidad (+)
. Analisis de ecuaciones estructurales
. Relaciones vendedor-comprador en sector industrial . Unidimensional (honestidad y . Tamaio vendedor (+) . Continuidad (+)
. 210 encuestas postales a compradores en USA benevolencia) . Reputacion del vendedor (+0)
. Analisis de regresion . Inversiones especificas del vendedor (+)
Doney y Canon (1997) . Informacion confidencial del vendedor
(+0)
. Antigiiedad (+0)

. Frecuencia de los contactos (+)

(continua)
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Smith (1997)

. Relaciones empresa-representante de ventas varios sectores
. 175 encuestas postales a representantes en Canada
. Analisis de la varianza

. Unidimensional (honestidad,
competencia....)

. Desempeiio (+)

Geyskens et al. (1998)

. Metaanalisis a partir de 24 estudios empiricos

. Incertidumbre del entorno (-)
. Dependencia (+)

. Poder coercitivo (-)

. Comunicacioén (+)

. Resultados econdémicos (+)

. Orientacion al largo plazo (+)

. Relaciones fabricante-mayorista de bebidas . Unidimensional . Influencia de las acciones del
. 235 encuestas postales a mayoristas en Espafia mayorista en la satisfaccion (+)
Iglesias (1998) . Analisis de ecuaciones estructurales . Influencia de las actitudes del
mayorista en la satisfaccion (+)
. Satisfaccion (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores . Unidimensional . Activos especificos del
Niclson (1998) . 1§3 encuestas postales a fabricantes en USA fabricapte )
. Lisrel . Relaciones personales (+)
. Compromiso (+)
. Relaciones proveedor-restaurante . Unidimensional (honestidad) . Competencia del proveedor (+0) . Alcance de la relacion (+)
Selnes (1998) . 177 encuestas postales a restaurantes en Noruega . Comunicacion del proveedor (+)

. Lisrel

. Satisfaccion (+)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores . Credibilidad . Orientacion al mercado del . Satisfaccion con el desempeiio
. . 163 encuestas postales a fabricantes en USA . Benevolencia distribuidor (+) +)
Siguaw et al. (1998) - .,
. Lisrel . Cooperacion (+)
. Compromiso (+0)
. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores . Unidimensional . Confianza interpersonal (+) . Costes de negociacion (-)
Zaheer et al. (1998) . 179 encuestas postales a distribuidores en USA . Conflicto (-)
. Lisrel . Desempeiio del proveedor (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de vario sectores . Credibilidad . Orientacion al mercado del
Baker et al. (1999) i 380 encuestas postales a fabricantes en USA . Benevolencia distribuidor (+)
. Analisis de correlaciones
. Relaciones fabricante-distribuidor en sector de alimentacion i. Credibilidad . Interdependencia total (+) . Compromiso (+)

Del Barrio et al. (1999)

. 85 encuestas personales en Espafia
. Lisrel

. Interdependencia asimétrica (-)

Swan et al. (1999)

. Metaanalisis relativo a 1 a relacion personal de ventas-cliente

. Satisfaccion (+)

. Actitud positiva (+)
. Intenciones (+)

. Compra (+)

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la hipotesis
propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.
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TABLA 8
ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DEL COMPROMISO
Autor Estudio Empirico Dimerdnsiones Antecedentes Consecuencias
. Relaciones entre alumnos universitarios . Unidimensional . Injusticia (-)
. 273 encuestas personales en USA . Outcomes/CL (+)
Michaels et al. (1986) . Analisis de regresion . Outcomes/Clalt. (+)
. Satisfaccion (+)
. Antigiiedad (+)
. Personal de empresas de materiales de construccion . Unidimensional . Formalizacion. (+0)

Michaels et al. (1988)

. 215 encuestas postales a personal de ventas y 335 a personal

de compras en USA
. Analisis de regresion

. Relaciones proveedores-fabricantes en sector eléctrico.

. Compromiso desarrollado

. Recursos del fabricante (-)

Hardwick y Ford (1990) .. 35 encuestas personales a fabricantes en U.K. . Lealtad del fabricante
. Analisis de componentes principales . Compromiso de continuar
. Relaciones fabricante-distribuidor de productos industriales . Unidimensional . Inversiones especificas del fabricante
. 378 encuestas postales a fabricantes en USA (+)
. . Analisis de regresion . Comunicacion (+)
Anderson y Weitz (1992) ¢ . Compromiso del distribuidor (+)
. Reputacion del distribuidor (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de productos industriales . Unidimensional . Inversiones especificas del distribuidor
. 378 encuestas postales a distribuidores en USA (+)
Anderson y Weitz (1992).. Analisis de regresion . Comunicacion (+)
. Compromiso del fabricante (+)
. Reputacion del fabricante (+0)
. Relaciones usuarios-agencias de investigacion de mercado. . Unidimensional . Confianza (+)
Moorman et al. (1992) .. 779 encuestas postales a usuarios en USA . Calidad de la relacion (productividad)
. Analisis de regresion (+)
. Relaciones fabricante-distribuiodor .de ordenadores . Unidimensional . Satisfaccion (+)
Mohr y Spekman (1994) .. 140 encuestas postales a distribuidores en USA . Ventas (+)
. Analisis de regresion
. Relaciones fabricante-distribuidor de neumaticos . Unidimensional . Costes de terminacion (+) . Conformidad (+)
Morgan y Hunt (1994) - 204 encuestas postales a distribuidores en USA . Beneficios de la relacion (+0) . Propension a salir (-)

. Lisrel

. Valores compartidos (+)
. Confianza (+)

. Cooperacion (+)

(continua)
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Siguaw et al. (1994)

. Relaciones empresa-fuerza de ventas en varios sectores
. 278 encuestas postales a fuerza de ventas en USA
. Analisis de regresion

. Unidimensional

. Orientacion al mercado e (+cf)
. Conflicto (-)
. Ambigiiedad (-)

Brown et al. (1995)

. Relaciones proveedor-detallista equipos de granja
. 203 encuestas postales a detallistas en USA
. Lisrel

. Compromiso normativo
. Compromiso instrumental

. Poder coercitivo (+instrumental)

. Poder coercitivo (-normativo)

. Poder no coercitivo (+normativo)

. Poder no coercitivo (-Oinstrumental)

. Desempeiio del proveedor
(+normativo)

. Desempefio del proveedor (-
Oinstrumental)

Gundlach et al. (1995)

. Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores
. Experimento con 130 alumnos en USA
. Analisis de regresion

. Credibilidad
. Actitud temporal

. Normas relacionales (+)
. Credibilidad (+actitud temporal)

. Normas relacionales (+credibilidad)
. Oportunismo (-Oactitud temporal)
. Actitud temporal (+credibilidad)

Kumar et al. (1995a)

. Relaciones fabricante-detallista del sector del automovil
. 417 encuestas postales a distribuidores en USA
. Analisis de regresion

. Compromiso afectivo
. Expectativas de continuidad
. Disposicion a invertir

. Interdependencia total (+)
. Asimetria interdependencia (-)

Kumar et al. (1995b)

. Relaciones fabricante-detallista del sector del automovil

. Analisis de regresion

. Compromiso afectivo
. 417 encuestas postales a detallistas de USA y 289 de Holanda..
. Disposicion a invertir

Expectativas de continuidad

. Antigiiedad (+0)

. Justicia distributiva (+)

. Justicia de procedimiento (+)
. Incertidumbre del entorno (-)
. Resultados comparados otras
alternativas (+)

Andaleeb (1996)

. Relacion fabricante-distribuidor

. Experimento con 120 alumnos y 72 ejecutivos
(distribuidores) en USA

. Analisis de la varianza

. Unidimensional.

. Confianza (+)
. Dependencia (+)

Geyskens et al. (1996)

. Relaciones fabricante-distribuidor de automoviles

. 417 encuestas postales a distribuidores en USA y 289 en
Holanda

. Analisis de regresion

. Compromiso afectivo
. Compromiso calculativo

. Confianza (+afectivo)
. Confianza (-calculativo)
. Interdependencia (+)

Holm et al. (1996)

. Relaciones proveedor-comprador de bienes de equipo
. 136 encuestas personales a proveedores de varios paises
. Lisrel

. Unidimensional

. Cooperacioén (+)
. Conexion a redes (+)

. Rentabilidad (+)

(continua)



Anexo 1: Resumen de los trabajos sobre las relaciones interorganizacionales

- Pag . 327 -

(continuacion)

Mohr et al. (1996)

. Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores
. 125 encuestas postales a distribuidores en USA
. Analisis de regresion

. Unidimensional

. Comunicacion en relaciones de
mercado respecto a otras mas integradas

()

Birgelen et al. (1997)

. Relaciones fabricante-cliente de equipos de oficina
. 572 encuestas postales a clientes en Holanda
. Lisrel

. Compromiso afectivo
. Compromiso calculativo

. Satisfaccion (+)

. Confianza (benevolencia) (+afectivo)
. Confianza (benevolencia) (-
Ocalculativo)

. Confianza (honestidad) (+afectivo)

. Confianza (honestidad) (-calculativo)
. Dependencia (-Oafectivo)

. Dependencia (+calculativo)

. Continuidad (+)

Van Bruggen y Bucklin
(1997)

. Relaciones proveedor-comprador en sector agroalimentario
. 166 encuestas telefonicas y postales a compradores de
Holanda y Bélgica

. Analisis de regresion

. Unidiemensional

. Cooperacion (+)
. Conflicto (-)

Nielson (1998)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores
. 163 encuestas postales a fabricantes en USA
. Lisrel

. Unidimesional

. Confianza (+)

. Relaciones personales (+0)

Selnes (1998)

. Relaciones proveedor-restaurante
. 177 encuestas postales a restaurantes en Noruega
. Lisrel

. Unidimensional

. Satisfaccion (+compromiso del
proveedor)

Siguaw et al. (1998)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores
. 163 encuestas postales a fabricantes en USA
. Lisrel

. Unidimensional

. Orientacion mercado distribuidor (+)
. Cooperacion (+)
. Confianza (+0)

. Satisfaccion con el desempeiio (+)

Baker et al. (1999)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores
. 380 encuestas postales a fabricantes en USA
. Analisis de correlaciones

. Unidimensional

. Orientacion mercado distribuidor (+)

Del Barrio et al. (1999)

. Relaciones fabricante-distribuidor en sector de alimentacion

. Compromiso afectivo

. Interdependencia total (+0)

. 85 encuestas personales en Espafia
. Lisrel

. Expectativas de continuidad
. Disposicion a invertir

. Interdependencia asimétrica (-0)
. Confianza (+)
. Conflicto (-)

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la hipotesis

propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.
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Autor

Estudio Empirico

Dimensiones

Antecedentes

Consecuencias

Michaels et al. (1986)

. Relaciones entre alumnos universitarios
. 273 encuestas personales en USA
. Analisis de regresion

. Unidimensional (injusticia)

. Compromiso (-)

Anderson y Weitz (1989).

. Relaciones fabricante-agente de productos electronicos

690 encuestas postales a agentes en USA

. Analisis de regresion

. Unidimensional (juego limpio)

. Confianza (+)
. Continuidad (+)

. Relaciones fabricante-distribuidor de productos industriales . Unidimensional
Anderson y Weitz (1992):. 378 encuestas postales a fabricantes en USA
. Analisis de regresion
. Relaciones fabricante-distribuidor de productos industriales . Unidimensional . Compromiso (+0f)

Anderson y Weitz (1992).

378 encuestas postales a distribuidores en USA

. Analisis de regresion

Kumar et al. (1995b)

. Relaciones fabricante- detallista del sector del automovil
. 417 encuestas postales a detallistas de USA y 289 de Holanda..
. Analisis de regresion

. Justicia distributiva
Justicia de procedimiento

. Confianza (+)
. Compromiso (+)
. Conflicto (-)

. Continuidad (+)
. Relacion detallista.-cliente . Justicia distributiva . Intencion de compras futuras
Blodgett et al (1997) .. Experimento con 265 alumnos de USA y Canada . Justicia procedimiento (+d,+0p,+1)
. Andlisis de la varianza . Justicia interaccional . Habla de forma negativa (-d,-Op,-i)
. Empleados de una organizacion . Justicia de procedimiento . Participacion (+) . Desempeiio (+0)
Renn (1998) . 200 encuestas postales en USA.

. Lisrel
. Relacion exportador-importador de bienes industriales . Justicia de procedimiento . Continuidad (+)

Chryssochoidis (1999) i. 157 encuestas postales a exportadores en U.K. . Desempeiio (+0)
. Analisis de regresion
. Relaciones fabricante-distribuidor de bienes industriales . Calidad de la relacion (confianza i. Expectativas de continuidad (+) . Cooperacion (+0)

Johnson (1999) . 160 encuestas postales a distribuidores en USA y justicia)

. Lisrel

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la hipotesis
propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.
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TABLA 10
ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DEL DESEMPENO
Autor Estudio Empirico Dimensiones Antecedentes Consecuencias
Van de Veny Walker Relaciones entre agencias asistenciales a nifios . Efectividad . Comunicacion (+) . Dependencia (+)
(1980) .34 ?gcpestas postale?s en USA
. Analisis de correlaciones
. Relaciones fabricante-distribuidor de componentes . Resultados respecto al nivel de . Control del fabricante (+-ca)
electronicos comparacion de alternativas . Cooperacion (+c)
Anderson y Narus (1984). 153 encuestas personales a distribuidores en USA . Resultados respecto al nivel de . Satisfaccion (+c)
. Lisrel comparacion
. Relaciones en empresas de investigacion Desempeio de outputs . Coordinacion (+)
Cheng (1984) . 111 encuestas postales y personales en Bélgica . Calidad
. Analisis de regresion . Cantidad
. Relacion fabricante-distribuidor de maquinaria . Desempeiio (objetivos de ventas :. Poder coercitivo (-0)
Gaski y Nevin (1985) . 238 encuestas postales a distribuidores en USA y Canada generales y comparados con otras :. Poder no coercitivo (+)
. Analisis de regresion alternativas)
. Relaciones mayorista.-detallista en varios sectores. . Desempeiio (beneficios, ventas, i Integracion vertical (+)
Reve y Stern (1986) .. 99 encuestas postales a mayoristas en Noruega ROI) . Centralizacion (+0)
. Analisis de correlaciones y regresion
. Relaciones mayorista-detallista en varios sectores. . Desempeiio (beneficios, ventas, : Integracion vertical (+)
Reve y Stern (1986) .. 140 encuestas postales a detallistas en Noruega ROI) . Centralizacion (+)
. Analisis de correlaciones y regresion
. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores . Resultados respecto al nivel de . Comunicacion del distribuidor (+) . Confianza (+0)
Anderson y Narus 2!3 encuestas postales a fabricantes en USA comparacion . Dependencia relativa (+) . Satisfac.ci(')r} )
(1990) . Lisrel . Comunicacion (+)
. Dependencia relativa (0+)
. Cooperacion (0+)
. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores . Resultados respecto al nivel de . Comunicacion del fabricante (+) . Confianza (+0)
. 249 encuestas postales en USA comparacion . Dependencia relativa (+0) . Satisfaccion (+0)
Anderson y Narus (1990) . Lisrel b b b . Comunicacion (+)
. Cooperacion (0+)
. Relaciones proveedor-distribuidor de equipos electronicos  i. Desempefio (rentabilidad, ventas ;. Formalizacion (+)
Meneilly y Russ (1992) 145 encuestas postales a distribuidores en USA y Canada y satisfaccion con ingresos) . Participacién (+)

. Analisis de regresion

Jaworski et al. (1993)

. Relaciones superior-subordinado en el departamento de
marketing
. 379 encuestas postales a superiores en USA

. Lisrel

. Desempeiio del trabajador

. Control tipo clan (+0)

(continua)
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(continuacion)

Pinto et al. (1993)

. Relaciones entre personal de distintas areas en hospitales
. 273 encuestas postales en USA
. Analisis de regresion

. Desempeio de las actividades
. Desempeiio psicosocial

. Comunicacion (+)
. Relaciones personales (+)

Mohr y Spekman (1994) .

. Relaciones fabricante-distribuidor .de ordenadores
140 encuestas postales a distribuidores en USA
. Analisis de regresion

. Ventas

. Participacion (+)

Brown et al. (1995)

. Relaciones proveedor-detallista equipos de granja
. 203 encuestas postales a detallistas en USA

. Desempeiio (ventas nuevos
productos y ROI)

. Desempeiio pr. (+)

. Lisrel
. Relaciones franquiciador-franquiciado del sector de . Desempeiio en varias actividades .. Confianza (+,+,-)
Dahlstrom v Nveaard gasolineras . Centraliza. (-0 con incertidumbre alta)
(19 9y 5) e . 285 encuestas postales a franquiciados en Polonia, Noruega y . Formaliza. (-con incertidumbre alta)

Alemania
. Analisis de regresion

Kumar et al. (1995b)

. Relaciones fabricante- detallista del sector del automovil
. 417 encuestas postales a detallistas de USA y 289 de Holanda
. Analisis de regresion

. Resultados respecto al nivel de
comparacion de alternativas

. Efecto moderador sobre la influencia
de la justicia sobre la calidad. Conforme
aumentan incrementa la importancia de
la justicia de procedimiento. Disminuye
y aumenta la de la justicia distributiva

. Calidad de la relacién (confianza,
compromiso y continuidad) (+)

Aulakh (1996)

. Relaciones fabricante-distribuidor en mercados
internacionales de distintos sectores

. 181 encuestas postales a fabricantes en USA

. Analisis de regresion

Desempeiio
. Crecimiento ventas
. Cuota de mercado

. Control resultados (-)

. Control procedimiento (+0)

. Control social (+)

. Intercambio de informacion (+0)
. Confianza (+0)

Dahlstrom et al. (1996)

. Relaciones mayorista de servicios logisticos-fabricante
. 189 encuestas postales a fabricantes en USA
. Analisis discriminante

. Desempeiio de varios aspecto de
la relacion

. Formalizacion en intercambio de
mercado y unilateral (+)

. Participacién en intercambio bilateral y
unilateral (+)

Holm et al. (1996)

. Relaciones proveedor-comprador de bienes de equipo
. 136 encuestas personales a proveedores de varios paises
. Lisrel

. Rentabilidad

. Cooperacion (+0)
. Compromiso (+)

Lusch y Brown (1996)

. Relaciones fabricante-mayorista de varios sectores
. 454 encuestas postales a mayoristas en USA
. Analisis de ecuaciones estructurales

Desempeno (ventas, beneficios,
rentabilidad, liquidez,
productividad, cash flow)

. Dependencia mayorista (-0)

. Dependencia fabricante (+)

. Dependencia bilateral (+0)

. Comportamiento relacional (+0)
. Contrato explicito (+0)

. Contrato normativo (+)

(continua)
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. Relaciones fabricante-mayorista de bebidas

. Resultados econdémicos (ventas,

. Aportacion m. (+)

. Satisfaccion (+)

Iglesias (1996) . 145 encuestas postales a fabricantes en Espaiia clientes atraidos, reduccion de . Dependencia del fabricante (+0)
. Analisis de regresion costes, beneficios . Control del fabricante (+0)
. Relaciones fabricante-mayorista de bebidas . Resultados econémicos (ventas, i. Aportacion del fabricante (+) . Satisfaccion (+)
Iglesias (1996) . 235 encuestas postales a mayoristas en Espafia clientes atraidos, reduccion de . Dependencia del mayorista (+0)
. Analisis de regresion costes, beneficios . Control del mayorista (+parcial)
- Relaciones entre pequeflas empresas fabricantes, mayoristas, Desempefio . Orientacion al mercado (+c,+e, +0c, +r)
de la construccion y de servicios. . Calidad producto
Pelham y Wilson (1996) - 68 encuestas telefonicas a empresas en USA . Exito nuevos productos

- Lisrel . Cuota de mercado
. Rentabilidad
. Relaciones exportador-importador de varios sectores Desempeiio del canal . Control proceso del exportador (+0)
1 . 160 encuestas postales a exportadores en USA . Estratégico . Control de resulta.
Bello y Gilliland (1997) . Lisrel . Ventas del exportador (+)
. Econdmico

. Relaciones fabricante-distribuidor de fotocopiadoras

. Desempeiio (productividad,

. Distribucién exclusiva (+)

Li y Dant (1997) . 462 encuestas postales a distribuidores en USA satisfaccion, merecer la pena)
. Analisis de la varianza
. Relaciones en J.oint Ventures internacionales de varios . Desempeiio (satisfaccion, Control general (+)
. sectores eficacia, rentabilidad
Mjoen y Tallman (1997) . 102 encuestas postales y personales en Noruega )
. Lisrel
. Relaciones empresa-representante de ventas varios sectores :. Desempefio (satisfaccion, . Interdependencia (+)
. 175 encuestas postales a representantes en Canada desempeiio de las tareas....) . Comunicacion (+)
Smith (1997) . Analisis de la varianza . Confianza (+)
. Duracion (+0)
. Compatibilidad de objetivos (+0)
. Relacion fabricante-vendedor de ordenadores . Desempeiio (efectividad y otros) :. Inversiones (+) . Satisfaccion (+)
Smith y Barclay (1997) i. 103 encuestas postales a vendedores en Canada . Comunicacion (+)

. Lisrel

. Compromiso (+)

Geyskens et al. (1998)

. Metaanalisis a partir de 24 estudios empiricos

. Resultados econémicos

. Confianza (+)
. Satisfaccion (+0)

Nielson (1998)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores
. 163 encuestas postales a fabricantes en USA
. Lisrel

. Beneficios (cuota de mercado,
ventas, beneficios)

. Cooperacioén (+)
. Comunicacion (+)

Siguaw et al. (1998)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores
. 163 encuestas postales a fabricantes en USA
. Lisrel

. Satisfaccion con el desempeiio
financiero (varios ratios
financieros.)

. Confianza (+)
. Cooperacion (+-)
. Compromiso (+)

. Orientacion al mercado (+)

(continua)
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. Relacion exportador-importador de bienes industriales . Desempefio general . Justicia de procedimiento (+0)
Chryssochoidis (1999) i. 157 encuestas postales a exportadores en U.K.

. Analisis de regresion
. Relaciones fabricante-distribuidor de bienes industriales . Desempeiio (ventas, cuota de . Integracion estratégica (+)

Johnson (1999) . 160 encuestas postales a distribuidores en USA mercado, crecimiento, relacion)
. Lisrel

Fuente: Elaboracion propia.

propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.

Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la hipotesis
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TABLA 11
ORIENTACION DEL MERCADO
Autor Estudio Empirico Dimensiones Antecedentes Consecuencias
. Empresas de varios sectores O. M. de la empresa . Desempeio (+ROA)
. 113 encuestas postales a directivos en USA  .Orientacion al cliente
Narver y Slater (1990)" Analisis de regresion ‘Orientqciér} a 19 compet'encia
. Coordinacion interfuncional
. Empresas de alta tecnologia O.M. de la empresa . Satisfaccion con el trabajo (+)
. 3.500 encuestas postales a directivos en USA |. Uso de informacion . Confianza en la alta direccion (+)
Ruekert (1992) i Analisis discriminante y de correlaciones . Desarrollo de la estrategia . Compromiso con la organizacion (+)
. Implementacion de la estrategia . Desempeiio financiero general (+)
. Empresas de varios sectores O.M. de la empresa . Interés de la alta direccion (+) . Desempefio general (+)
. 222 encuestas postales a directivos en USA . Generacion de inteligencia . Aversion al riesgo de la alta direccion (+0) . Compromiso con la organizacion (+)
. Analisis de regresion . Diseminacion de la inteligencia . Conflicto interdepartamental (-) . Espiritu corporativo (+)
Jaworski y Kohli . Disefio de la respuesta . Conexion entre departamentos (+)
(1993) . Implementacién de la respuesta . Formalizacion (-0)
. Centralizacion (-)
. Departamentalizacion (-0)
. Sistema de recompensas (+)
. Empresas de varios sectores O.M. de la empresa . Interés de la alta direccion (+) . Desempefio general (+)
. 230 encuestas postales a directivos en USA . Generacion de inteligencia . Aversion al riesgo de la alta direccion (-0) . Compromiso con la organizacion (+)
. Analisis de regresion . Diseminacién de inteligencia . Conflicto interdepartamental (-) . Espiritu corporativo (+)
Jaworski y Kohli . Disefio de la respuesta . Conexion entre departamentos (+)
(1993) . Implementacion de la respuesta . Formalizacion (-0)
. Centralizacion (-0)
. Departamentalizacion (-0)
. Sistema de recompensas (+)
. Empresas varios sectores O.M. de la empresa . Desempeiio (+ROI, +0Obeneficio
. 144 encuestas postales a directivos en Espafia {(Narver y Slater, 1990) sobre ventas, +crecimiento de las
. Analisis de correlaciones . Orientacion a la clientela ventas, +resultados globales)
Llonch (1993) . Orientacion a la

competencia
. Coordinacion interfuncional

(continua)
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Siguaw et al. (1994)

. Relaciones empresa-fuerza de ventas en varios
sectores

. 278 encuestas postales a fuerza de ventas en
USA

. Analisis de regresion

O. M. de la empresa (Narver y Slater, 1990)

. O. al cliente de la fuerza de ventas (+)
. Fuentes de conflicto (-)

. Ambigiiedad del papel (-)

. Satisfaccion del trabajo (+)

. Compromiso organizacional (+)

Slater y Narver (1994)

. Empresas de varios sectores
. 113 encuestas postales a directivos en USA
Analisis de regresion

0. M. de la empresa
.Orientacion al cliente
.Orientacion a la competencia
. Coordinacion interfuncional

. Desempeiio (+ROA, éxito de nuevos
productos, crecimiento de ventas)

Atuahene-Gima
(1995)

. Empresas industriales y de servicios
. 275 encuestas postales en Australia
. Analisis de regresion

O.M. de la empresa
. 23 items a partir de Ruekert (1992)

. Desempeiio de los nuevos productos (+)

Greenly (1995b)

. Empresas industriales y de servicios de varios
sectores

. 240 encuestas postales en U.K.

. Analisis de regresion

O.M. de la empresa
. 13 items a partir de Narver y Slater (1990)

. Desempeiio (+OROI, éxito de nuevos
productos, crecimiento de las ventas)

Atuahene-Gima
(1996)

. Empresas industriales y de servicios
. 275 encuestas postales en

Australia

. Analisis de regresion

O.M. de la empresa
. 23 items a partir de Ruekert (1992)

. Grado de novedad del producto para el
cliente (-)

. Grado de novedad del producto para la
empresa (-0)

. Ajuste entre marketing e innovacion (+)

. Ajuste entre tecnologia e innovacion (+0)
. Calidad del producto para el cliente (+)

. Trabajo en equipo durante el proceso de
innovacion (+)

. Exito de la innovacion en el mercado (+)

. Desempeiio del impacto del proyecto (+)

(continua)
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. Empresas de varios sectores
. 144 encuestas postales en Alemania
. Lisrel

O.M de la empresa

. Elevada posicion de los ejecutivos de
marketing en la estructura organizativa
)

. Mayor influencia institucional del

. Exito corporativo (+)

Fritz (1996) departamento de marketing (+)
. Mayor nivel de cooperacion entre los
departamentos de marketing, produccion
e [+D. (+)
. Relaciones empresa-fuerza de ventas en varios:. O. M. de la empresa (Narver y Slater, 1990) . Orientacion de la fuerza de ventas al cliente
sectores (+)
. . 402 encuestas postales a fuerza de ventas en . Fuentes de conflicto (-)
Mengiic (1996) Turquia . Ambigiiedad del papel (-)
. Analisis de regresion . Satisfaccion del trabajo (+)
. Compromiso organizacional (+)
. Relaciones entre pequeias empresas 0. M. de la empresa . Formalizacion (+parcial) . Control (+0) .. Percepcion de calidad del producto (+)
fabricantes, mayoristas, de la construccién y de i. 9 items a partir de Narver y Slater (1990) y . Coordinacién (+parcial). . Exito lanzamiento nuevos productos (+)
Pelham y Wilson servicios. Jaworski y Kohli (1993) . Descentralizacion (+0) . Crecimiento de las ventas (+0)
(1996) . 68 encuestas telefonicas a empresas en USA . Dinamismo del mercado (+0) . Rentabilidad (+)

. Lisrel

. Competencia (+parcial)
. Estrategia de diferenciacion (+0)

Pitt et al. (1996)

. Empresas de servicios

. 204 encuestas personales a directivos en
Espafia

. Andlisis de regresion

O.M. en la empresa
. 20 items a partir de Jaworski y Kohli (1993)

. Desempeiio (+ROCE, crecimiento de las
ventas, desempefio general)

Varela et al. (1996)

. Empresas de varios sectores
. 161 encuestas postales a directivos en UK.
. Analisis de regresion

O.M. en la empresa
. 20 items a partir de Kohli et al. (1993)

. Turbulencia del mercado (+0)

. Poder de compra de los clientes (-0)
. Intensidad competitiva (+)

. Turbulencia tecnologica (-)

. Desempeiio (+Ocrecimiento de las ventas)

(continua)
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Borghgraef'y Verbeke
(1997)

. Fuerza de ventas de empresas de diversos
sectores

. 223 encuestas personales en Dinamarca

. Analisis de la varianza

O.M. de la fuerza de ventas
. 11 items a partir de Narver y Slater (1990)

. Sistemas de control elevados respecto a los
formales, informales y bajos (+)

Gounaris y Avlonitis
(1997)

. Empresas de varios sectores
. 444 encuestas postales en Grecia
. Anélisis de correlacion candnica

O.M de la empresa

. Generacion de inteligencia

. Diseminacion de la inteligencia
. Respuesta

. Aversion al riesgo de la alta direccion (-)

. Formalizacion (-)

. Centralizacion (-)

. Importancia de la alta direccion a centrarse
en el mercado como factor de éxito (+)

. Importancia de la alta direccion a las redes
de distribucion como factor de éxito (+)

. Importancia de la alta direccion a la
diferenciacion del mercado como factor de
éxito (1)

. Incremento del poder del comprador (+)

. Fuertes barreras de entrada (-)

. Intensidad competitiva (+)

. Turbulencia tecnologica (+)

. Crecimiento futuro del mercado (+)

Santos y Vazquez
(1997)

. Empresas de alta tecnologia
. 78 encuestas postales a directivos en Espafia
. Analisis de correlaciones y cluster

. O.M. de la empresa
(Rivera, 1995)

. Desempeiio global (+)

Trespalacios et al.
(1997)

. Empresas agroalimentarias
. 164 encuestas personales a directivos en
Espafia

O.M. de la empresa
. 69 items de distintos autores

. Desempeio (+lealtad del cliente,
+rentabilidad general)

Bhuian (1998)

. Empresas de varios sectores
. 115 encuestas postales en Arabia Saudi
. Lisrel

. O.M. de la empresa

. Generacion de la inteligencia

. Diseminacion de la inteligencia
. Respuesta

. Enfasis de la alta direccion en las
necesidades de los clientes (+) (+,+,%)

. Conflicto interdepartamentos (-) (-,-,-

. Centralizacion (-) (-,-0,-0)

. Sistemas de recompensas basados en el
mercado (+) (+0,+0,+0)

. Desempefio general (+)

(continua)
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Caruana et al. (1998)

. Empresas de servicios
. 950 encuestas postales en UK
. Lisrel

. Escala basada en Jaworski y Kohli (1993)

. Excelencia (+)

. Direccion de expectativas (+)
. Fiabilidad del servicio (+)
. Desempeiio general (+0)

Hooley et al. (1998)

. Empresas industriales y de servicios

. 1936 encuestas personales de Hungria,
Polonia y Eslovenia

. Analisis de la Chi-cuadrado

0. M. de la empresa
. 14 items a partir de Kotli et al. (1993)

. Utilizacion de estrategias mas agresivas
y centradas externamente (+)

. Desempeiio (+)

. Diferenciacion via calidad del producto
(+)

. Diferenciacion via servicio (+)

. Diferenciacion via precios bajos (+0)

Siguaw et al. (1998)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios
sectores

. 179 encuestas postales a distribuidores en
USA

. Lisrel

O. M del fabricante
. 20 items a partir de Jaworski y Kohli (1993)

. O. M. del distribuidor (+)
. Confianza (+0) . Cooperacion (+0)
. Compromiso (+)

Siguaw et al. (1998)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios
sectores

. 179 encuestas postales a distribuidores en
USA

. Lisrel

O. M del distribuidor
. 20 items a partir de Jaworski y Kohli (1993)

. Satisfaccion (+0)

Siguaw et al. (1998)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios
sectores

. 179 encuestas postales a distribuidores en
USA

. Lisrel

O.M del distribuidor
. 20 items a partir de Jaworski y Kohli (1993)

. Confianza (+) . Cooperacion (+)
. Compromiso (+0)

Siguaw et al. (1998)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios
sectores

. 179 encuestas postales a distribuidores en
USA

. Lisrel

O.M del fabricante
. 20 items a partir de Jaworski y Kohli (1993)

. Orientacion al mercado del proveedor (+)

. Confianza (+0) . Cooperacion (+0)
. Compromiso (+)

Baker et al. (1999)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios
sectores

. 380 encuestas postales a fabricantes en USA
. Analisis de correlaciones

Orientacion al cliente del distribuidor
. 9 items a partir de Desphand¢ y Farley
(1996)

. Confianza (+) . Compromiso (+)
. Normas cooperativas (+)
. Satisfaccion (+)

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la hipotesis
propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.
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TABLA 12
ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DE LA SATISFACCION
Autor Estudio Empirico Dimensiones Antecedentes Consecuencias
. Relaciones franquiciador-franquiciado en el sector de . Unidimensional . Mas poder no coercitivo y menos
. restauracion coercitivo (+)
Hunt y Nevin (1974) . 815 encuestas postales a franquiciados en USA

. Andlisis de clasificacion multiple
. Personal docente en una escuela de arte . Unidimensional . Participacion (+)

Driscoll (1978) . 109 encuestas postales en USA . Confianza (+)
. Andlisis de correlaciones
. Relaciones vendedor- comprador de bienes de consumo . Unidimensional . Control del vendedor (-)
duradero . Poder no coercitivo mayor que coercitivo

Wilkinson (1979) . 121 encuestas personales a vendedores y compradores en )

Australia
. Analisis de correlaciones
. Simulacién en laboratorio de una relacion entre A y B . Unidimensional (Satisfaccion de {. Cooperacion B (+)

Dwyer (1980) . 80 estudiantes en USA A) . Control de A (+)
. Analisis de correlaciones . Control de B (-0)
. Relaciones proveedor de cerveza-hotel . Unidimensional . Poder del proveedor (-) . Conflicto (-)

Wilkinson (1981) . 60 encuestas personales a hoteles en Australia . Calidad asistencias
. Analisis de regresion del proveedor (+)
. Relaciones fabricante-distribuidor de componentes . Unidimensional . Control del fabricante (-)
electronicos . Resultados respecto al nivel
Anderson y Narus (1984) . 153 encuestas personales a distribuidores en USA comparacion (+§)
. Lisrel
. Relacion fabricante-distribuidor de maquinaria . Unidimensional . Poder coercitivo (-)
Gaski y Nevin (1985) . 238 encuestas postales a distribuidores en USA y Canada . Poder no coercitivo (+)

. Analisis de regresion
. Relaciones entre alumnos universitarios . Unidimensional . Compromiso (-)

Michaels et al. (1986)

. 273 encuestas personales en USA
. Analisis de regresion

Dwyer y Oh (1987)

. Relaciones fabricante-distribuidor de automoviles
. 167 encuestas postales a distribuidores en USA
. Lisrel

. Centralizacion (-)
. Participacion (+)

. Formalizacion (-+)

(continua)
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. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores . Unidimensional . Control del distribuidor (+0)
. 213 encuestas postales a fabricantes en USA . Control del fabricante (-0)
. Lisrel . Cooperacion (+0)
Anderson y Narus (1990) . Conflicto (-)
. Resultados respecto al nivel de
comparacion (+)
. Confianza (0+)
. Relaciones fabricante-distribuidor en varios sectores . Unidimensional . Control del distribuidor (+0)
. 249 encuestas postales a distribuidores en USA . Control del fabricante (-0)
Anderson y Narus (1990)" Lisrel gggﬁ?ﬁgt&ﬁo)
. Resultados respecto al nivel de
comparacion (+0)
. Relaciones agencia de seguros-cliente . Unidimensional . Cooperacion de la agencia (+) . Intencion futura (+)
. 151 encuestas postales a clientes en USA . Frecuencia de interacciones (+)
Crosby et al. (1990) . Lisrel ’ . Competencia de la agencia (+)
. Similitud (+)
. Relaciones fabricante-broker en el sector agroalimentario . Unidimensional . Uso de poder no coercitivo en mayor
Keith et al. (1990) . 232 encuestas postales a brokers en USA medida que coercitivo (+)
. Analisis de la varianza y regresion
. Relaciones fabricante-distribuidor de equipos de medicina . Unidimensional . Atribucion del resultado al fabricante
Scheer y Stern (1992) .. Experimento con 233 alumnos (distribuidores) en USA +)
. Analisis de la varianza . Influencia negativa del fabricante (-)
. Relaciones fabricante-distribuidor de equipos para granjas . Unidimensional . Cooperacion (+)
Skinner et al (1992) .. 226 encuestas postales a distribuidores en USA . Conflicto (-)
. Lisrel
. Relaciones fabricante-distribuidor en sector agroalimentario :. Unidimensional . Desempeiio fuerza de ventas del f. (+) . Continuidad (lealtad) (+)
Biong (1993) . 347 encuestas postales a distribuidores en Noruega . Mejor producto del fabricante (+0)
. Analisis de regresion . Rentabilidad del producto del f. (+)
. Apoyo del fabricante (+0)
. Relaciones fabricante-distribuidor de muebles . Unidimensional . Desempetio del fabricante (+)

Gassenheimer y
Scandura (1993)

. 324 encuestas postales a distribuidores en USA
. Andlisis de regresion

Jaworski et al. (1993)

. Relaciones superior-subordinado en el departamento de
marketing

. 379 encuestas postales a superiores en USA

. Lisrel

. Satisfaccion con el trabajo

. Control clan (+)

(continua)
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Johnson et al. (1993a)

Johnson et al. (1993b)

. Relaciones entre miembros de alianzas internacionales
. 155 encuestas postales de USA y Japon

. Analisis de regresion.

. Relaciones exportador.-importador de manufacturas

. 74 encuestas postales a importadores de USA y Japén
. Analisis factorial confirmatorio

. Unidimensional

. Calidad de la relacién formada
por la satisfaccion, la cooperacion
-accion conjunta- y la continuidad

. Conflicto (-)

. Poder coercitivo del exportador (-0)
. Poder no coercitivo (+0)
. Poder coercitivo del importador (+)

. Relaciones exportador.-importador en varios sectores
. 329 encuestas postales a exportadores en Canada

. Unidimensional

. Formalizacién del exportador (+0)
. Centralizacion del exportador (+0)

Kleiny Roth (1993) . Analisis de regresion . Antigiiedad (+)
. Control (+0)
Ping (1993) . Relaciones fabricante-detallista de ordenadores . Unidimensional . Lealtad (+0)
. 222 encuestas postales a distribuidores en USA . Opiniones constructivas (+)
. Lisrel . Oportunismo (-0)
. Salida (-)
. Desatencion (-)
Ganesan (1994) . Relaciones proveedor-detallista de ropa . Unidimensional (satisfaccién con . Confianza (+)
. 52 encuestas postales a proveedores en USA resultados pasados) . Orientacion a largo plazo (+)
. Analisis de regresion
Ganesan (1994) . Relaciones proveedor-detallista de ropa . Unidimensional (satisfaccién con . Confianza (+0)
. 124 encuestas postales a distribuidores en USA resultados pasados) . Orientacion a largo plazo (+)
. Analisis de regresion
Mohr y Spekman (1994) . Relaciones fabricante-distribuidor .de ordenadores . Satisfaccion con apoyo del . Calidad informacién (+a, +-b)
. 140 encuestas postales a distribuidores en USA fabricante
. Analisis de regresion . Satisfaccion con los beneficios
Ping (1994) . Relaciones proveedor-detallista de ordenadores . Unidimensional . Efecto moderador en la relacion atractivo de otras alternativas y abandono, de
. 288 encuestas postales a distribuidores en USA forma que si la satisfaccion es elevada no existe asociacion entre ambas
. Lisrel variables y si es baja se produce una relacion positiva.
Siguaw et al. (1994) .. Relaciones empresa-fuerza de ventas en varios sectores . Unidimensional . Orientaci6n al mercado de la empresa

. 278 encuestas postales a fuerza de ventas en USA
. Andlisis de regresion

)

(continua)
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Leuthesser y Kohli .. Relaciones proveedor-comprador de varios sectores . Unidimensional . Comunicacion (+) . Cuota de negocio (+)
(1995) . 454 encuestas postales a compradores en USA . Revelacion (+)
. Analisis de regresion . Frecuencia (+)
. Riqueza comunicacion. (+)
. Lateralidad (+0)
. Verticalidad (+0)
. Calidad oferta del proveedor (+)
Sanchez (1995) . Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores . Satisfaccion con la con la . Influencia coercitiva (-0)
. 55 encuestas postales a distribuidores en Espafia representacion comercial . Influencia no coercitiva (+0)
. Lisrel . Satisfaccion con la relacion . Conflicto (-0)
. Frecuencia (+)
. Cooperacion (+0)
. Confianza (+0)
Shamdasani y Sheth .. Relaciones entre socios de alianzas de marketing en el sector ;. Unidimensional . Compromiso (+) . Continuidad (+)
(1995) de ordenadores . Competencia (+)
. 221 encuestas personales en USA . Compatibilidad (+)
. Disefio experimental factorial y andlisis de la varianza
Andaleeb (1996) . Relacion fabricante-distribuidor . Unidimensional . Confianza (+)
. Experimento con 120 alumnos y 72 ejecutivos
(distribuidores) en USA
. Analisis de la varianza
Iglesias (1996) . Relaciones fabricante-mayorista de bebidas . Unidimensional . Aportacion del mayorista (+)
. 145 encuestas postales a fabricantes en Espaiia . Resultados econdémicos (+)
. Analisis de regresion . Control del fabricante (+0)
Iglesias (1996) . Relaciones fabricante-mayorista de bebidas . Unidimensional . Aportacion del fabricante (+)
. 235 encuestas postales a mayoristas en Espafia . Resultados econdémicos (+)
. Analisis de regresion . Control del mayorista (+parcial)
Mohr et al. (1996) i Relaciones fabricante-distribuidor de ordenadores . Unidimensional . Comunicacion en relaciones de
. 125 encuestas postales a distribuidores en USA mercado respecto a otras mas integradas
. Analisis de regresion )
. Influencia de la comunicacion con bajos
niveles de control del fabricante (+)
Ahmed y Al-Motawa . Relaciones fabricante-distribuidor del sector del automévil | Unidimensional . Comunicacion (+)
(1997) . 20 encuestas personales a distribuidores de Arabia Saudita
. Analisis de correlaciones
Birgelen et al. (1997) .. Relaciones fabricante-cliente de equipos de oficina . Unidimensional . Compromiso afectivo (+)

. 572 encuestas postales a clientes en Holanda

. Lisrel

. Compromiso calculativo (+)

. Continuidad (+0)

(continua)



- Pag . 342 -

Anexo 1: Resumen de los trabajos sobre las relaciones interorganizacionales
(continuacion
Ramsey y Sohi (1997) .. Relaciones vendedor-comprador del sector del automovil . Unidimensional . Confianza (+) . Continuidad (+)
. 173 encuestas postales a compradores en USA
. Analisis de ecuaciones estructurales
Smith y Barclay (1997) . Relacién fabricante-vendedor de ordenadores . Unidimensional . Desempeiio (+)
. 103 encuestas postales a vendedores en Canada . Inversiones (+0)
. Lisrel . Comunicacion (+)
. Compromiso (+0)
Geyskens et al. (1998) .. Metaanalisis a partir de 24 estudios empiricos . Dependencia (+)
. Poder coercitivo de la otra parte (-)
. Comunicacion (+)
. Confianza (+)
. Resultados econdémicos (+0)
Iglesias (1998) . Relaciones fabricante-mayorista de bebidas . Unidimensional . Dependencia (-0) . Influencia de las acciones del
. 235 encuestas postales a mayoristas en Espafia . Aportacion del fabricante (+0) mayorista en la satisfaccion (+)
. Analisis de ecuaciones estructurales . Actitud del fabricante (+0) . Influencia de las actitudes del
. Resultados (+) mayorista en la satisfaccion (+)
. Confianza (+) . Satisfaccion (+)
Selnes (1998) . Relaciones proveedor-restaurante . Unidimensional . Comunicacion del proveedor (+) . Confianza (+)

. 177 encuestas postales a restaurantes en Noruega
. Lisrel

. Compromiso del proveedor (+)
. Conflicto constructivo. (+)

. Alcance de la relacion (+)
. Continuidad (+)

Baker et al. (1999)

. Relaciones fabricante-distribuidor de varios sectores
. 380 encuestas postales a fabricantes en USA
. Analisis de correlaciones

. Orientacion al mercado del distribuidor

)

Swan et al. (1999)

. Metaanalisis relativo a 1 a relacion personal de ventas-cliente

. Confianza (+)

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la

hipdtesis propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.
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TABLA 13
ANTECEDENTES DEL DESEO DE CONTINUIDAD
Autor Estudio Empirico Dimensiones Antecedentes Consecuencias
. Relaciones fabricante-agente de productos electronicos . Expectativas de continuidad . Importancia de las actividades inv. (+)
. 690 encuestas postales a agentes en USA . Antigiiedad (+)
Anderson y Weitz (1989)" Analisis de regresion . Comunicacion (+0)

. Poder asimétrica (-)
. Reputacion del socio (+)

Crosby et al. (1990)

. Relaciones agencia de seguros-cliente
. 151 encuestas postales a clientes en USA
. Lisrel

. Anticipacion de interacciones
futuras (expectativas de
continuidad)

. Calidad (satisfaccion y confianza) (+)

. Relaciones proveedor.-fabricante en el sector de maquinaria

. Expectativas de continuidad

. Inversion del fabricante (+)

. Cooperacioén (+)

Heide y John (1990) . 155 encuestas a fabricantes en USA (norma relacional) . Inversion del proveedor (+)
. Lisrel
. Relacion proveedor.-fabricante de maquinaria . Extensividad (norma relacional) . Cooperacioén (+)
Heide y Miner (1992) i 155 encuestas postales a fabricantes en USA
. Analisis de regresion
. Relaciones fabricante-distribuidor en sector agroalimentario . Lealtad (deseos de continuar) . Desempeiio fuerza de ventas del f. (+)
Biong (1993) . 347 encuestas postales a distribuidores en Noruega . Mejor producto del fabricante (+)
. Analisis de regresion . Rentabilidad del producto del f. (+)
. Apoyo del fabricante (+0)
. Relaciones fabricante-detallista de ordenadores . Propension a salir (opuesto a . Satisfaccion (+0)
Ping (1993) . 222 encuestas postales a distribuidores en USA deseos de continuar) . Inversiones (+0)

. Lisrel

. Alternativas Atractivas (-0)
. Costes de salida (+)

Johnson et al. (1993b)

. Relaciones exportador.-importador de manufacturas
. 74 encuestas postales a importadores de USA y Japén
. Analisis factorial confirmatorio

. Estabilidad (deseo de continuar)

. Poder coercitivo del exportador (-0)
. Poder no coercitivo del exportador (+0)
. Poder coercitivo del importador (+)

. Relaciones proveedor-detallista de ropa
. 52 encuestas postales a proveedores en USA

. Orientacion a largo plazo

. Credibilidad del detallista (+)
. Benevolencia (+0)

Ganesan (1994) . Analisis de regresion . Satisfaccion (+)
. Dependencia del proveedor (+0)
. Dependencia del detallista (-+)
. Relaciones proveedor-detallista de ropa . Orientacion a largo plazo . Credibilidad (+)
. 124 encuestas postales a distribuidores en USA . Benevolencia (+0)
Ganesan (1994) . Analisis de regresion . Satisfaccion (+)

. Dependencia del detallista (+)
. Dependencia del proveedor (-)

(continua)
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Morgan y Hunt (1994)

. Relaciones fabricante-distribuidor de neumaticos
. 204 encuestas postales a distribuidores en USA
. Lisrel

. Propension a salir (opuesto a
deseos de continuar)

. Compromiso (-)

Ping (1994)

. Relaciones proveedor-detallista de ordenadores
. 288 encuestas postales a distribuidores en USA
. Lisrel

. Intencion de salir (opuesto a
deseos de continuar)

. Efecto moderador de la satisfaccion en la relacion atractivo de otras

alternativas y abandono, de forma que si |

a satisfaccion es elevada no existe

asociacion entre ambas variables y si es baja se produce una relacion positiva.

Kumar et al. (1995b)

. Relaciones fabricante- detallista del sector del automovil
. 417 encuestas postales a detallistas de USA y 289 de Holanda
. Analisis de regresion

. Expectativas de continuidad

. Justicia distributiva y de procedimiento
)

. Mayor efecto de la justicia de
procedimiento que la distributiva (+)

. Antigiiedad (+0)

. Conforme aumentan los resultados
la influencia de la justicia de
procedimiento sobre la continuidad
disminuye y aumenta la influencia
de la distributiva

. Conforme aumentan la antigiiedad
la influencia de la justicia de
procedimiento sobre la continuidad
aumenta y disminuye la influencia
de la distributiva

Shamdasani y Sheth
(1995)

. Relaciones entre socios de alianzas de marketing en el sector
de ordenadores

. 221 encuestas personales en USA

. Disefio experimental factorial y analisis de la varianza

. Continuidad (expectativas de
continuidad

. Compromiso (+)

. Competencia (+)

. Compatibilidad (+)
. Satisfaccion (+)

Aulakh et al. (1996)

. Relaciones fabricante-distribuidor en mercados
internacionales de distintos sectores

. 181 encuestas postales a fabricantes en USA

. Analisis de regresion

. Expectativas de continuidad
(norma relacional)

. Confianza (+)
. Desempeiio (+)

Lusch y Brown (1996)

. Relaciones fabricante-mayorista de varios sectores
. 454 encuestas postales a mayoristas en USA
. Analisis de ecuaciones estructurales

. Orientacion a largo plazo
(expectativas de continuidad)

. Dependencia bilateral (+0)

. Dependencia del mayorista (+)
. Dependencia del fabricante (-0)
. Antigiiedad (+0)

. Comportamiento relacional (+)
. Expectativas de continuidad del
fabricante (+0)

Hernandez (1996)

. Relacion fabricante-distribuidor en sector agroalimentario
. 43 encuestas personales a fabricantes en Espafia
. Andlisis de regresion

. Orientacion a largo plazo

. Estrategia cooperativa de la otra
parte (+)

Birgelen et al. (1997)

. Relaciones fabricante-cliente de equipos de oficina
. 572 encuestas postales a clientes en Holanda
. Lisrel

. Intencion de continuar
(expectativas de continuidad)

. Compromiso (+)

Blodgett et al (1997) .. Relacion detallista-cliente . Intencion de compras futuras . Justicia distributiva (+)
. Experimento con 265 alumnos de USA y Canada (deseo de continuar) . Justicia procedimiento (+0)
. Analisis de la varianza . Justicia de la interaccion (+)
Doney y Canon (1997) .. Relaciones vendedor-comprador en sector industrial . Anticipacion de interacciones . Confianza (+)

. 210 encuestas postales a compradores en USA
. Analisis de regresion

futuras (expectativas de
continuidad)

(continua)
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Ramsey y Sohi (1997)

. Relaciones vendedor-comprador del sector del automoévil
. 173 encuestas postales a compradores en USA
. Analisis de ecuaciones estructurales

. Anticipacion de interacciones
futuras (expectativas de
continuidad)

. Confianza (+)
. Satisfaccion (+)

Geyskens et al. (1998)

. Metaanalisis a partir de 24 estudios empiricos

. Orientacio6n a largo plazo
(expectativas de continuidad)

. Dependencia (+)

. Poder coercitivo (-)

. Comunicacion (+)

. Resultados econémicos (+0)
. Confianza (+)

Selnes (1998) . Relaciones proveedor-restaurante . Continuidad (deseo de continuar):. Satisfaccion (+)
. 177 encuestas postales a restaurantes en Noruega
. Lisrel
Chryssochoidis (1999) . Relacion exportador-importador de bienes industriales . Continuidad (expectativas de . Justicia de procedimiento (+)
. 157 encuestas postales a exportadores en U.K. continuidad)
. Analisis de regresion
Johnson (1999) . Relaciones fabricante-distribuidor de bienes industriales . Expectativas de continuidad . Integracion estratégica (+)

. 160 encuestas postales a distribuidores en USA
. Lisrel

(norma relacional)

. Calidad de la relacion. (+)

Swan et al. (1999)

. Metaanalisis relativo a 1 a relacion personal de ventas-cliente

. Orientacion a largo plazo y deseo
de continuar

. Confianza (+)

Fuente: Elaboracion propia. Nota: Entre paréntesis aparecen los signos de la relacion entre las variables consideradas. Cuando aparecen dos signos, el primero representa la influencia de la

hipétesis propuesta y el segundo el de la relacion que se obtiene en el contraste empirico. (-)= influencia negativa, (+)= influencia positiva, (0)= no existe influencia.
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UNIVERSIDAD
DE MURCIA

DPTO. DE ECONOMIA DE LA EMPRESA
AREA DE COMERCIALIZACION E INVESTIGACION DE MERCADOS

Murcia, 15 de Abril de 1999
Estimado Sr.:

Nos dirigimos a Ud. para comunicarle que el profesor D. Narciso Arcas Lario
esta realizando una tesis doctoral dirigida a analizar los problemas de la relacion
entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado.

Para su realizacién, es imprescindible obtener informacion de las
cooperativas de primer grado que, como la suya, estan integradas en cooperativas
de segundo grado de comercializacion. Dada la enorme importancia que tiene este
tema para el cooperativismo agrario, el estudio es de interés para la Confederacién
de Cooperativas Agrarias de Espafia, que colabora en el mismo. Por ello, en los
préximas dias nos pondremos en contacto con Ud. para realizarle una encuesta de
corta duracion sobre esta problemética.

La informacion facilitada es confidencial y los datos de todos los
cuestionarios recibidos seran tratados de forma anénima y conjunta. Si lo desea y
colabora con nosotros, le remitiremos un resumen de los resultados una vez
terminada la investigacion.

Agradeciendo de antemano su valiosa colaboracion, reciba un cordial

saludo.
Fdo: Francisco Marin Garcia Fdo: Narciso Arcas Lario
Director de la Confederacion de Profesor del Area de Comercializacion
Cooperativas Agrarias de Espafia (CCAE) e Investigacion de Mercados de la

Universidad de Murcia

Campus Universitario de Espinardo - 30100 Murcia
Teléfono - Fax 968 363 792
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UNIVERSIDAD
DE MURCIA

DPTO. DE ECONOMIA DE LA EMPRESA
AREA DE COMERCIALIZACION E INVESTIGACION DE MERCADOS

CUESTIONARIO SOBRE LA RELACION DE SU COOPERATIVA CON LA
COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO A LA QUE PERTENECE

El objetivo de este cuestionario es valorar la relacion que su empresa cooperativa mantiene con la COOPERATIVA DE
SEGUNDO GRADO que comercializa sus productos hortofruticolas. Si su cooperativa comercializa estos productos a través de
varias COOPERATIVAS DE SEGUNDO GRADO debe considerar la relacion con la que mantiene una cifra mayor de negocio.

EMPEZAMOS CON UNA SERIE DE PREGUNTAS RELATIVAS A LA
COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO A LA QUE PERTENECE SU EMPRESA

1.- En relacién ala COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO que comercializa los
roductos hortofruticolas de su empresa, indique:

- . ~ Distancia fisica aproximada a la sede
1.1 | Antiglledad como socio............... (anos)‘ 12 | ontral (km) P
13 1.3.- % de las ventas que comercializa a través de ella, respecto a las ventas totales de su
empresa......
14 1”4 Los 4 productos que en mayor medida comercializan a través de
ella....iiiic e
¢,Cudl de los siguientes servicios ademas del de comercializacion le presta ?
1.5 | Suministro ~ Formacién  Informacion Crédito Asesoramiento Técnico I1+D Otros

2.- Evalte entre 1 (total desacuerdo) a 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones relativas a la
COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO:

2.1 |La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO tiene gran conocimiento del mercado
29 La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO conoce bien la problematica productiva Y|
" |comercial de vuestra empresa
23 La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO estd capacitada para hacer frente a las
situaciones adversas que puedan surgir
24 La COOPERATIVA DE SEGl_JND_(? GRADO dispone de personal y recursos para prestarles
un buen servicio de comercializacion
25 Ante situaciones adversas, vuestra empresa puede contar con la ayuda de la
COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO
26 Cuando la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO toma decisiones importantes tiene en
" |cuenta los intereses de vuestra empresa
27 Cuando comparten sus problemas con la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO, saben
que sera comprensiva
o8 La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO esta dispuesta a prestarles ayuda incluso en
" laspectos no contemplados en la relacion
29 La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO hace todo lo posible por cumplir con sus
promesas y acuerdos establecidos
210 QuanQo la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO les aconseja, lo hace con su mejor,
intencion
211 La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO se muestra sincera en la relacién con vuestra
empresa
2.12|La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO siempre les dice la verdad
213 La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO les merece confianza para tener relaciones
comerciales con ella
2.14| La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO les proporciona formacion
215 La C_:OOPERATI\/A DE SEGUNDO GRADO ejerce un control fuerte sobre la forma en que
realizan las actividades
216 La CO_O_PERATIVA DE _SEGUNDO GRADO ejerce un control fuerte sobre los resultados de
las actividades que realizan
2.17 |La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO les facilita informacion de forma frecuente
2.18|La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO les transmite informacién de forma espontanea

Campus Universitario de Espinardo - 30100 Murcia
Teléfono - Fax 968 363 792
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AHORA PASAMOS A LAS ACCIONES DE INFLUENCIA QUE LES REALIZA LA
COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO

3.- Califique entre 1 (nunca) y 10 (siempre) la frecuencia con la que la COOPERATIVA
DE SEGUNDO GRADO intenta_influir en las actitudes o comportamientos de su
empresa utilizando los siguientes métodos:

Les hace recomendaciones que se podrian traducir en buenos resultados para vuestra
lempresa

Solicita que sigan sus indicaciones sin explicarles las consecuencias de vuestro rechazo o|
aceptacion

Discute la estrategia general de las operaciones sin hacer afirmaciones de lo que le
gustaria que hicierais

3.4 |Les ofrece recompensas si cumplen con lo que les sugiere

3.5 |Insintia consecuencias negativas si no siguen sus recomendaciones
3.6 |Utiliza su poder para que hagan lo que les indica

3.1

3.2

3.3

4.- Evalte entre 1 (no proporciona nada) a 10 (proporciona mucha) la formacién que la
COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO proporciona a su empresa sobre:
4.1 |La calidad de los productos procedentes del campo
4.2 |La calidad de los productos confeccionados
4.3 |Los aspectos sanitarios de los productos
4.4 |Los aspectos logisticos (almacenamiento frigorifico, transporte,...)
4.5 |Los procesos de manipulacion

5.- Indique entre 1 (nada) a 10 (mucho) en qué medida la COOPERATIVA DE
SEGUNDO GRADO les ha establecido parametros de control de los siguientes
resultados

5.1 |La calidad de los productos procedentes del campo

5.2 |La calidad de los productos confeccionados

5.3 |La cantidad de producto que les suministran a la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO

5.4 [El estado sanitario de los productos confeccionados

5.5 |La normalizacién (clasificacion) realizada con los productos

5.6 |La presentacion del producto

5.7 [El cumplimiento de los plazos de entrega

5.8 |La gama de productos aportados (nimero y tipos de productos)

6.- Manifieste entre 1 (nada) a 10 (mucho) en qué medida la COOPERATIVA DE
SEGUNDO GRADO controla:

La forma en que su empresa inspecciona la calidad de los productos procedentes del
campo

6.2 La forma en que su empresa comprueba la calidad de los productos manipulados

6.3 |La forma en que su empresa lleva a cabo la manipulacién de los productos

6.4 La forma en que su empresa realiza las actividades logisticas (almacenamiento frigorifico,
" transporte,.....)

6.5 |La forma en que se realiza la produccién en el campo

6.6 |La forma en que su empresa lleva a cabo la planificaciéon temporal de la produccién

6.1




Anexo 2: Cuestionario - Pag . 349 -

LAS DOS PREGUNTAS SIGUIENTES SE REFIEREN A LA IMPORTANCIA DE
LA RELACION QUE SU EMPRESA MANTIENE CON LA COOPERATIVA DE
SEGUNDO GRADO

7.- Evalie entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes afirmaciones:
Si abandonan la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO tendrian problemas para
comercializar sus productos

Tendrian dificultades para sustituir a la COOPERATIVA DE 2° GRADO en Ia
comercializacion de sus productos

No tienen una buena alternativa a la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO para
comercializar sus productos

7.4 [Realizan elevados volumenes de ventas a la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO

75 Comercializar a través de la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO es sumamente
importante para la rentabilidad de su empresa

Son muy dependientes de la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO para comercializar|
sus productos

Realizan entregas de sus productos a la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO durante
todo el afio

Mantienen contactos frecuentes con la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO mediante
correo, teléfono, e-mail...

7.9 [Se producen visitas frecuentes del personal de una empresa a la otra

Los contactos entre su empresa y la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO se mantienen
entre personal de distinto nivel organizativo

7.11 [La relacion de su empresa con la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO es muy estrecha

71

7.2

7.3

7.6

7.7

7.8

7.10

8.- En comparacién con el mejor comprador alternativo (actual o potencial), califique
entre 1 (mucho peor) y 10 (mucho mejor) el atractivo de la COOPERATIVA DE
SEGUNDO GRADO en relacién a los siguientes aspectos

8.1 |Nivel de precios conseguido

8.2 |Garantia de cobro

8.3 [Rapidez en realizar las liquidaciones de los productos

8.4 |Nivel de desempefio de sus funciones comerciales

8.5 |Nivel de asesoramiento comercial (presentacion del producto, innovacion, transporte, etc)
86 Nivel de asesoramiento técnico a la produccion (a nivel de la explotacion agraria,
" linnovacion de procesos,....)

8.7 |Nivel de asesoramiento para reducir costes de produccion

CONTINUAMOS CON LOS COMPORTAMIENTOS DE SU EMPRESA
RESPECTO A LA RELACION CON LA COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO

9.- Califique entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes
afirmaciones:

No les importa compartir informacion confidencial con la COOPERATIVA DE SEGUNDO|
GRADO

Estan dispuestos a tomar decisiones que pueden beneficiar a la COOPERATIVA DE
9.2 |[SEGUNDO GRADO (cantidad de producto aportado, manipulacién de nuevos productos....)
aunque para ustedes no supongan un beneficio inmediato

9.3 [Estan dispuestos a dedicar mas esfuerzos y recursos para afianzar la relacion

94 Su aprecio hacia la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO es una de las razones para
" [continuar trabajando con ella
Somos comprensivos con la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO cuando comete

errores que nos causan problemas
Cooperamos con la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO en todo aquello que nos|
solicita

9.1

9.5

9.6
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10.- Evalie entre 1 (nunca) y 10 (siempre) los siguientes aspectos de la relacién
entre su empresay la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO

10.1|Hay normas y procedimientos estandares que hay que seguir

10.2[Tenéis en cuenta las normas y procedimientos existentes

10.3|Las tareas y responsabilidades de su empresa estan claramente especificadas

10.4 [Participan en las decisiones relacionadas con la comercializacion

10.5|Se implican en el establecimiento de los objetivos comerciales de la relacién

10.6|Se tienen en cuenta las sugerencias de su empresa

Cualquier decision de la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO que les pueda afectar
se les consulta previamente

10.8 |En general, su empresa desempefia un papel activo en la toma de decisiones

10.7

11.- Indique entre 1 (nunca) y 10 (siempre) en qué medida su empresa se esfuerza en
cumplir las especificaciones que la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO le da en
relacién a:

11.1|La calidad de los productos procedentes del campo

11.2|La calidad de los productos confeccionados

11.3|La presentacion de los productos

11.4 |Las condiciones de produccién en el campo

11.5|La planificacién temporal de la produccion

11.6 [Las condiciones de manipulacion

11.7 |La gama de productos aportados (nimero y tipos de productos)

11.8 [Las actividades logisticas (almacenamiento frigorifico, transporte,.....)

PARA TERMINAR LE FORMULAMOS UNAS CUESTIONES RELATIVAS A
LOS RESULTADOS DE LA RELACION

12.- Evalie entre 1 (total desacuerdo) a 10 (total acuerdo) en qué medida la
pertenencia de su empresa a la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO les facilita:
12.1 |Conocer con mas exactitud los productos que los clientes demandaran en el futuro
12.2 |Acceder a informacion periédica sobre el mercado
12.3 |Detectar rapidamente los cambios en las preferencias de los clientes

12.4 Conocer, al menos una vez al afio la opinién de los clientes acerca de la calidad de sus
" |productos
Detectar con rapidez los cambios que se producen en el entorno (competencia, tecnologia,

regulaciones, etc.)

Conocer periddicamente como afectan los cambios del entorno (competencia, tecnologia,
regulaciones, etc.) a los clientes

12.7 |Responder de forma rapida a la reduccién de los precios de sus competidores

Revisar periédicamente los productos para estar seguros de que estan en linea con las|
necesidades de los clientes

Planificar entre varios departamentos la respuesta a los cambios en el entorng
(competencia, regulaciones, etc.)

Responder con rapidez a las actuaciones agresivas de la competencia dirigidas a vuestros|
clientes

12.11 |Coordinar las actividades de los diferentes departamentos de vuestra empresa.

12.12 |No ignorar los cambios en las necesidades de los clientes

12.13 |Atender las reclamaciones de los clientes

12.14 |Ejecutar a tiempo los planes de marketing

Que los departamentos implicados hagan los esfuerzos necesarios para que vuestros|
productos se adapten a las necesidades de los clientes

12.5

12.6

12.8

12.9

12.10

12.15
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13.- Manifieste entre 1 (nada) y 10 (mucho) en qué medida la COOPERATIVA DE
SEGUNDO GRADO alienta a que en su empresa:

Se celebren encuentros entre los distintos departamentos para discutir las tendencias del
mercado

El personal de marketing comunique a otras areas funcionales las necesidades futuras de los
clientes

Toda la organizaciéon conozca en un periodo corto de tiempo las incidencias mas importantes|
que ocurren con los principales clientes

Se distribuya periédicamente a todos los niveles de la organizacién los datos sobre Ia
satisfaccion de los clientes

Cuando un departamento dispone de datos fundamentales sobre los competidores
rapidamente lo comunique a los demas departamentos

13.1

13.2

13.3

13.4

13.5

14.- Califique entre 1 (muy bajo) y 10 (muy alto) el grado en que la relacién con la
COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO contribuye a que su empresa consiga sus
objetivos de:
14.1 |Crecimiento de las ventas
14.2 Beneficios
14.3 [Menores costes productivos
14.4 [Exito en el lanzamiento de nuevos productos
14.5|Aprendizaje de nuevos procesos productivos, etc.
14.6 |Satisfaccion de sus socios
14.7 lmagen y prestigio
15.- Evalie entre 1 (muy injustos) a 10 (muy justos) los resultados de su empresa
derivados de su relacion con la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO en
comparacion con:
15.1 [El esfuerzo e inversiones que su empresa ha realizado
Las responsabilidades y funciones que la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO les ha
asignado
Lo que ganan otras empresas que también pertenecen a esta COOPERATIVA DE
SEGUNDO GRADO
15.4 Las ganancias que obtiene la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO
16.- Evalie entre 1 (total desacuerdo) y 10 (total acuerdo) las siguientes
afirmaciones
16.1 [La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO promueve la comunicacién entre las partes
16.2 La COO_PERATIVA DE ’SEGUNDO.GRADO_no les discrimina, sino que les trata de
forma similar a las demas cooperativas asociadas
La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO siempre les explica las decisiones que les
pueden afectar
La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO se preocupa por conocer la problematica
particular de su empresa
La relacion de su empresa con la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO puede ser|
calificada como agradable
16.6 |[Estan muy contentos de su relacion con la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO
La COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO es una empresa buena para hacer

15.2

15.3

16.3

16.4

16.5

16.7 negocios

16.8 Estan muy satisfechos con el conjunto de su relacion con la COOPERATIVA DE
SEGUNDO GRADO

16.9 Aunque pudieran cambiar a otro comprador, no abandonarian la COOPERATIVA DE
SEGUNDO GRADO

16.10 La relacion de su empresa con la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO es una

alianza a largo plazo
16.11 |[No cuestionan su continuidad en la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO
16.12 |Quieren continuar la relaciéon con la COOPERATIVA DE SEGUNDO GRADO
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17. Para terminar, por favor, indique en relacién a su empresa:

17.1 | NUmero de SOCIOS .......cccceveeeeeeiiiieeenn. 17.2 | Afio de constituCion..........cccceeveiiiiee e

Volumen de ventas en 1998 Numero medio de empleados en almacén en
17.3 . 17.4

................................... (millones de ptas) 1998 .o
17.4 Cargo que usted ocupa en su cooperativa (presidente, gerente,

Tt

Numero de cooperativas de segundo grado a las que pertenece segun los siguientes tipos:

17.5 Comerciali. Suministro Crédito Otras
@B Q@@ OB 00O

Comentarios que desee afadir:

;Desea conocer los resultados de esta investigacion?
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