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RESUMEN

El andlisis de la cooperacion entre empresas como un proceso dindamico es apuntado en la literatura como una
linea de investigacion futura. Bajo este enfoque, centrandonos en el cooperativismo oleicola andaluz de segundo
grado, en este trabajo analizamos si existe una asociacion positiva entre el grado de cumplimiento del protocolo de
gestacion y desarrollo del acuerdo de cooperacion y la mayor o menor consecucion de los objetivos plasmados en
el acuerdo. Los resultados obtenidos sugieren la existencia de esta asociacion, de manera que las cooperativas que
han seguido de forma mds ortodoxa las etapas de desarrollo del acuerdo de cooperacion han alcanzado mejores
resultados comerciales, en el marco del desarrollo comercial conjunto, que aquellas otras que no lo han hecho.

PALABRAS CLAVE: Acuerdos de cooperacion, integracion cooperativa, analisis dinamico, desa-
rrollo comercial.

CLAVES ECONLIT: P130, Q130.

CIRIEC-ESPANA Ne 51/2005 (pp. 237-268)



SENISE BARRIO, OLGA Y PARRAS ROSA, MANUEL

Coopération entre entreprises en tant que
processus dynamique et son influence sur les
résultats: une évaluation a partir du
coopérativisme oléicole en Andalousie

RESUME: L'analyse de la coopération entre les entreprises en tant que processus dynamique est
signalée dans la litterature comme une ligne de recherche future. De ce point de vue et en nous cen-
trant sur le coopérativisme oléicole de deuxieme degré en Andalousie, notre travail cherche a savoir
s'il existe une association positive entre le degré de respect du protocole de gestation et de dévelop-
pement de l'accord de coopération et I'atteinte plus ou moins importante des objectifs qui sont spéci-
fies dans l'accord. La qualité des résultats obtenus révele l'existence de cette association, tant et si
bien que les coopératives qui ont suivi de maniere plus orthodoxe les étapes de développement de
I'accord de coopération ont obtenu, en ce qui concerne la commercialisation mixte, des résultats com-
merciaux plus performants que celles qui ne l'ont pas fait.

MOTS CLE: Accord de coopeération, integration coopérative, développement de la commerciali-
sation.

Enterprise cooperation as a dynamic process
and its influence on results: Focusing on
Andalusian oil cooperative movement

ABSTRACT: Some authors point to the analysis of enterprise cooperation, as a dynamic process,
as a future line of research. Within this context and looking at second grade Andalusian oil coopera-
tive movement, we analyse of there is a positive association between the degree of adherence to the
cooperative protocol and the development of the cooperation agreement, paying attention to its influence
on the achievement of the objectives set forward in the agreement. results suggest that there is a link:
the cooperatives that followed strictly the several stages of the cooperation agreement managed bet-
ter commercial results in the joint commercial framework than those than did not.

KEY WORDS: Cooperation agreements, cooperative integration, dynamic analysis, commercial
development.
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1.- Introduccion y objetivos

La consideracion del cooperativismo como una forma de cooperacion entre empresas es el pilar
tedrico que sustenta este trabajo. En este sentido, aunque cada vez son mas los autores que utilizan
este enfoque en sus anélisis, el predominio de otros encuadres teoricos en el estudio del cooperati-
vismo ha provocado que las referencias al mismo en la literatura sobre acuerdos de cooperacion sean
escasas. Tal vez por ello, en la literatura se sehala que la cooperacion entre empresas se convierte
en un recurso estratégico en el mundo empresarial a partir de los ahos ochenta —a mediados de los
setenta seglin otros autores- olvidando que, como se sabe, el cooperativismo hunde sus raices en los
ahos centrales del siglo XIX, alcanzando un notable desarrollo durante el pasado siglo.

Bajo esta perspectiva, las sociedades cooperativas, en general, y las cooperativas agrarias, en
particular, son el resultado de un acuerdo de cooperacion entre multiples empresarios individuales que
cooperan para alcanzar y mantener ventajas competitivas (Porter y Fuller, 1988), de manera que éstas
se basen en una ventaja cooperativa (Jarillo y Martinez, 1991). Asi, las sociedades cooperativas agra-
rias de primer grado suponen una primera forma de cooperacion entre agricultores, en tanto que las
cooperativas de segundo o ulterior grado —cooperativas integradas- son el resultado de un acuerdo
de cooperacion entre sociedades cooperativas.

En las Ultimas dos décadas, la cooperacion entre empresas se ha erigido como una de las estra-
tegias empresariales mas apropiadas para responder eficientemente a un nuevo entorno empresarial,
surgido por la coexistencia de diversos factores de cambio?, al permitir, por un lado, mantener la fle-
xibilidad de las empresas individuales, que no tienen que integrar todas las etapas del proceso pro-
ductivo, y al posibilitar, por otro lado, que las empresas puedan aprovechar los recursos y capacidades
que poseen sus socios. De un modo general, los motivos que mas frecuentemente se apuntan para
cooperar son la escasez de recursos, evitar la duplicidad de actividades, obtener tecnologia, penetrar
en nuevos mercados, aprender del socio, compartir los riesgos, incrementar el poder de la empresa
en el entorno competitivo, adquirir mayor flexibilidad, reducir costes y obtener economias de escala.

A pesar de ser muy frecuentes los acuerdos de cooperacion, éstos no estan exentos de riesgos,
como lo demuestra su elevado indice de fracaso. En este sentido, diferentes autores han analizado
los principales factores de éxito y fracaso de los acuerdos de cooperacion —véanse, entre otros, a
Perlmutter y Heenan (1986), Litter et al. (1995), Mitchell y Singh (1996), Madhok y Tallman (1998) y

1.- Entre estos destacan: el incremento de la competencia, como consecuencia de la mayor liberalizacion de los mercados y del proceso de
globalizacion e internacionalizacion; la mayor rapidez en la aparicion de las innovaciones tecnolégicas, que impide a las empresas tener un cono-
cimiento profundo de todas ellas, a la vez que acelera y acorta el ciclo de vida de los productos; y el mayor grado de dinamismo, complejidad e
incertidumbre, asi como la difusion mundial de la informacion y la proliferacién de las comunicaciones.
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Yague (1998)-, concluyendo que, para que la relacion entre empresas tenga éxito o, al menos, tenga
una mayor probabilidad de éxito, se han de gestionar adecuadamente un conjunto amplio de facto-
res, cuya influencia es diferente seglin la etapa de desarrollo en la que se encuentre el acuerdo de
cooperacion. Por lo tanto, los acuerdos han de ser considerados y analizados como procesos dina-
micos2, como el resultado de una sucesion de etapas, de tal modo que el éxito o fracaso del acuerdo
esta influido por la mejor o peor gestion de las variables claves en cada una de las etapas. Esta con-
cepcion dinamica de los acuerdos esta plenamente justificada por el hecho de que para alcanzar el
objetivo final planteado en el acuerdo, es necesario ir consiguiendo objetivos parciales, respecto a los
cuales cada uno de los socios puede tener una participacion y especializacion distintas. En suma, la
literatura sehala que los acuerdos de cooperacion han de desarrollarse conforme a un “protocolo”, sin
embargo, hay poca evidencia empirica acerca de la influencia del cumplimiento de este protocolo sobre
el logro de los objetivos plasmados en el acuerdo.

Por otro lado, en las ltimas tres décadas se han creado una veintena de cooperativas de segundo
grado en el sector oleicola andaluz3, con la finalidad de disehar y desarrollar procesos de comercia-
lizacion conjunta que les permita vender los aceites de oliva en el mercado del aceite envasado4. La
consecucion de este objetivo ha sido dispar, de tal modo que algunas de las cooperativas oleicolas
integradas han logrado dotarse de estructuras comerciales y penetrar, con relativo éxito, en el mer-
cado del aceite envasado, mientras que otras alin estan en un estado que podemos denominar embrio-
nario.

En el contexto descrito, el objetivo que nos proponemos con este trabajo es analizar si existe aso-
ciacion positiva entre el grado de cumplimiento del protocolo de gestacion y desarrollo del acuerdo de
cooperacion y la consecucion de los objetivos plasmados en el acuerdo. Para ello, estudiaremos si
las cooperativas oleicolas de segundo grado, consideradas como procesos dinamicos de coopera-
cion entre empresas, que han seguido de forma méas ortodoxa las etapas constitutivas del acuerdo de
cooperacion han alcanzado mejores resultados comerciales, en el marco del desarrollo comercial con-
junto, que aquellas otras que no lo han hecho. Partimos de la hipotesis de que diferencias en el desa-
rrollo del proceso de cooperacion conducen a diferencias en los resultados comerciales obtenidos
—aunque, evidentemente, no sea el Unico factor que influye en los resultados-, de manera que exis-
ten procedimientos y actuaciones que favorecen el éxito de tales procesos.

Mediremos el cumplimiento del protocolo del acuerdo, en funcién del seguimiento de los pasos
establecidos en la literatura, al respecto, y nos aproximaremos al analisis del cumplimiento del obje-
tivo de desarrollo comercial conjunto a través de las actuaciones comerciales desarrolladas por las
cooperativas para adecuar su comportamiento a las exigencias del mercado de aceite envasado.

2.- En la literatura sobre cooperacion entre empresas, se apunta este enfoque de andlisis como una linea de investigacion futura.

3.- El peso del cooperativismo en el sector oleicola es enorme, como lo prueba que, aproximadamente, el 70 por 100 de la produccion
nacional y el 80 por 100 de la andaluza se obtiene en estructuras cooperativas.

4.- La escasa presencia de los aceites obtenidos en las cooperativas en el mercado del aceite envasado es lo que se ha conceptuado en
la literatura y en el sector como el ‘problema de la comercializacion”. Actualmente, se sigue comercializando la mayor parte de la produccién
del sector cooperativo en el mercado de origen o graneles.
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2.- Estado de la cuestion

Es muy abundante y reciente la literatura en la que, desde una perspectiva genérica y tebrica,
se abordan los acuerdos de cooperacion entre empresas. Estos estudios recogen, entre otras cues-
tiones, las razones que impulsan a las empresas a cooperar -Hagedoorn (1993); Yague (1998);
Fernandez y Arranz (1999); variadas definiciones acerca del concepto de acuerdo de cooperacion -
Hermosilla y Sola (1989); Garcia (1991); Fernandez (1991a); Menguzzato (1992); Camison (1993)-
los factores que afectan al &xito o fracaso de los acuerdos; tipologia de acuerdos - Mariti y Smiley
(1983); Porter (1988); Porter y Fuller (1988); Hermosilla y Sola (1990); Jarillo (1989); Jorde y Teece
(1989); Fernandez (1991b y 1991c); Saez y Cabanelas (1997); Yague (1998); Martin (2000)- venta-
jas, inconvenientes y riesgos de la cooperacion; cuestiones a tener en cuenta a la hora de elegir el
socio, asi como recomendaciones para el desarrollo de la cooperacion, etc. —sin animo de ser exhaus-
tivos, Axelrod (1986); Perimutter y Heenan (1986); Costa (1989); Salas (1989); Hamel, Doz y Prahalad
(1989); Ohmae (1989); Pattel y Solte (1989); Mariti (1989); Oliver (1990); Kanter (1990); Garcia (1991,
1993, 1996a y 1996b y 1998); Fernandez (1991a, 1991b, 1991c y 1992); Miles y Snow (1992); Mohr
y Spekman (1994); Brouthers et al. (1995); Rialp y Rialp (1996); Trigo (1999); Das y Teng (2000, 2001a
y 2001b); Escriba (2002) y Kelly, Schaan y Joncas (2002).

Asimismo, son muchos los autores que apuntan la conveniencia de analizar los acuerdos de coo-
peracibn desde un punto de vista dinamico®, para examinar pormenorizadamente las fases por las que
ha atravesado dicho proceso, asi como el modo en que se han gestionado los distintos factores de
influencia en cada etapa y facilitar la deteccion de riesgos y errores, aunque realmente son pocos
los autores que llevan a cabo este analisis dinamico. En este sentido, en la mayoria de los analisis
realizados, se hace referencia a los factores y circunstancias que afectan o pueden afectar a la rela-
cion entre empresas que abordan acuerdos de cooperacion, una vez que éstos han sido puestos en
funcionamiento, por lo que se centran en la fase de desarrollo del acuerdo, como si fuera la Unica o la
principal. En nuestra opinion, tan importante 0 mas que lo que acontezca en los momentos posterio-
res al establecimiento del acuerdo, son las fases y decisiones anteriores a la delimitacion del mismo.
De la literatura revisada, uno de los trabajos que con mas claridad ha abordado este tema es el de
Ring y Van de Ven (1994). Estos autores consideran los acuerdos de cooperacion no sblo como un
proceso secuencial sino como un fendmeno ciclico, divisible basicamente en tres etapas: etapa de
negociacion, etapa de compromisos y etapa de ejecucion. Una vez que concluyen estas tres eta-
pas, el tiempo, los conflictos, los cambios en las expectativas, etc., hacen que sea necesario un replan-
teamiento de los terminos del acuerdo, de forma que se inicia el ciclo con una etapa de renegociacion.
En esta misma linea, se encuentran los trabajos de Doz (1996), Buchel (2000) y Migchels (2001), que
descubren multiples tipos de fuerzas que operan en los diferentes niveles del acuerdo.

5.- En el epigrafe tercero nos referiremos a las principales aportaciones en este sentido.
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De otra parte, en la literatura sobre cooperacion en la agricultura son numerosos los estudios sobre
cooperativismo, sin embargo, son escasos los efectuados sobre integracion cooperativa -Martinez
(1990), Garcia-Gutiérrez (1992), Amat (1992), Vargas, Gravalos y Marin (1994), Caballer (1995),
Vargas (1995), Fernandez (1996), Bel (1997), Barea, Julia y Monzon (1999), Julia (1999), Montero
(1999), Arcas (1999), Galdeano y Rodriguez (2000), Galdeano (2001), Arcas (2001), Arcas et al. (2002),
Weber y Schwaninger (2002) y Hudson y Herndon (2002). En estos trabajos se apunta que las coo-
perativas de segundo grado constituyen la formula méas apropiada de integracion en el sector agrario,
pero puede ser inadecuada ante el creciente nivel de cambio del entorno en el que estas organiza-
ciones desarrollan su actividad. Barea y Monzon (1992) y Arcas (1999) son algunos de los autores
que establecen que el cooperativismo de segundo grado, desde una perspectiva empresarial, ha per-
mitido el desarrollo cooperativo con una mayor eficacia dadas las economias de escala que se deri-
van de dicho proceso asociativo y en sus trabajos recogen las principales ventajas de las cooperativas
de segundo grado para sus socios, en los ambitos de la administracion, la produccion y la comercia-
lizacion.

A pesar de las ventajas que se pueden obtener de estas formulas, se ha contrastado que en oca-
siones los propios socios de las cooperativas de base son reacios a integrarse en estructuras de grado
superior. En opinion de Montero (1999), la constitucion de estructuras de segundo grado choca con
algunos problemas como los localismos, protagonismos, desconfianzas, politizacion, intereses crea-
dos, falta de tiempo o de informacion de los consejos rectores o de 10s socios, carencia de equipos
promotores, medios, etc. Asimismo, la falta de confianza de los socios en este tipo de estructuras, y
el hecho de no generar resultados adecuados son factores que frenan tanto su desarrollo como su
consideracion como alternativa estratégica.

Centrandonos en el sector oleicola, también son abundantes los trabajos relativos al cooperati-
vismo, mientras que son escasos os que analizan la estrategia de la integracion cooperativa, aunque
en todos ellos la concentracion de la oferta se sehala como uno de los medios mas adecuados para
conseguir el desarrollo comercial del sector productor -veanse, Lopez (1982), Domingo y Loma-Ossorio
(1991), Emst & Young (1992), IFA (1992), Vargas (1993a, 1993b y 1995), Vargas y Pelayo (1995 y
1996), Torres (1997 y 1998), Mozas (1998 y 1999) y Torres et al. (2000).

Finalmente, hemos de sehalar que son practicamente inexistentes los trabajos referidos al sector
agrario en los que se analice la integracion cooperativa como un proceso dinamico.
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3.- Los acuerdos de cooperacion como
procesos dinamicos y principales variables
para su gestion

En el presente epigrafe recogemos, de acuerdo con lo apuntado en la literatura y con aportacio-
nes propias, las diferentes fases constitutivas del proceso de desarrollo de un acuerdo de coopera-
cibn y delimitamos las principales variables a tener en cuenta en cada una de ellas para que se
alcancen eficientemente los objetivos y resultados planteados en el acuerdo.

3.1. Primera etapa: decision de cooperar y exploracion de posibles sociost

En esta primera etapa, las empresas deben analizar individualmente la situacién en que se encuen-
tran, las oportunidades y amenazas del entorno en el que operan y como mantener o incluso mejo-
rar su situacion competitiva. Como los acuerdos de cooperacion no son la solucion a todo tipo de
problemas, lo primero que cada empresa debe plantearse es si para hacer frente a su situacion par-
ticular, el acuerdo es 0 no una buena alternativa. En este sentido, entre otros muchos autores, Brouthers
et al. (1995: 18) establecen que, a pesar de los inherentes riesgos, a menudo es necesario para las
empresas acometer acuerdos, debido a la carencia de recursos. Pero, a menos que realmente esta
necesidad exista, ya sea en términos de capacidades, tecnologia o finanzas, este tipo de relaciones
seran evitadas. Asi, sblo deberan utilizarse cuando los socios ofrezcan capacidades complementa-
rias, cuando las empresas tengan culturas cooperativas semejantes, 10s objetivos de las mismas sean
compatibles y los niveles de riesgo aceptables.

El principal inconveniente que plantean los acuerdos es la pérdida de autonomia que suponen
para las partes, de forma que, si no son necesarios, las empresas preferiran seguir manteniendo su
independencia. Otro problema es la necesaria inversion en tiempo, dinero y esfuerzo que requiere la
implantacion y desarrollo de la relacién, asi como asumir el riesgo de fracaso en la misma. Por tanto,
las empresas han de analizar su disposicién a perder parte de su autonomia y a acatar una serie de
normas de funcionamiento conjunto. En este sentido, basicamente, son dos los tipos de comporta-
mientos que pueden manifestar los posibles futuros socios: un comportamiento competitivo o un com-
portamiento cooperativo. El primero llevara a la no existencia de una relacion entre las partes e incluso
a que la empresa no se plantee siquiera la cooperacion como un recurso estratégico’, mientras que
si el segundo es compartido por dos 0 mas socios llevara al inicio de los contactos que puedan con-
ducir a una futura relacion.

6.- Aunque, generalmente, esta etapa se define sélo como “decision de cooperar”, a nuestro entender ésta es inseparable de la percepcion
de la empresa de la existencia o no de posibles socios, de ahi que nosotros hayamos optado por una definicion mas larga.

7.- De acuerdo con lo apuntado en la nota anterior, no tiene sentido que una empresa se plantee cooperar si es consciente de que no hay
un potencial socio. En tal caso, para satisfacer sus necesidades empresariales optara por otra alternativa.
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3.2. Segunda etapa: busqueda y seleccion del socio

Si una empresa esta en esta etapa es porque en la fase anterior ha determinado que el problema
con el que se encuentra o la oportunidad a aprovechar no la puede afrontar en solitario, bien por el
elevado riesgo que entraha, bien por la falta de capacidad productiva, de conocimiento del mercado,
etc., y, ademas, ha percibido o descubierto que hay potenciales socios. En tal caso, la empresa debe
saber qué tipo de recursos y capacidades le hacen falta, para demandarlos al posible socio. Ademas,
también hay que tener en cuenta otro tipo de factores que faciliten la negociacion y la relacion con el
socio, como son la compatibilidad de objetivos, culturas organizativas similares, idoneidad de las orga-
nizaciones segin motivaciones, etc. Gomez (1998) establece que para este proceso se debe realizar
un analisis de las cadenas de valor, con una valoracion de la incidencia del know-how poseido para,
después, llegar a plantear una organizacion de los recursos humanos y financieros segin la logis-
tica de los factores empresariales a vincular. Por tanto, hay que analizar en qué pueden estar intere-
sados los posibles socios y cuales son sus estrategias (explicitas o implicitas), para después, poder
orientar a cada empresa hacia aquello para lo que mejor esté preparada segin las conclusiones extra-
idas de su cadena de valor. A continuacion, es conveniente evaluar las fortalezas y debilidades, ven-
tajas o inconvenientes de los participantes, y considerar las oportunidades y amenazas de los socios
por areas de actuacion o por funciones (capacidades distintivas).

Wilson (1995: 340) establece que en las fases iniciales de busqueda y seleccién de un socio apro-
piado es importante la reputacion, la satisfaccion, la confianza8, los vinculos sociales, la comparacion
de alternativas, los objetivos mutuos, la existencia de una cultura comin o similar y el poder/depen-
dencia®.

Asimismo, Weitz y Jap (1995: 311-313) establecen que cuando se seleccionan los socios para
la relacion, dos factores son claves: la posesion por parte de los socios de capacidades sinérgicas y
la potencialidad para la explotacion de estas capacidades. Ademas de capacidades complementarias,
es necesario seleccionar socios con los que se pueda trabajar de forma efectiva, ya que si las par-
tes no poseen similares valores, creencias y practicas, estaran menos dispuestos a explotar las siner-
gias potenciales de sus capacidades.

8.- Entre los autores que han tratado la confianza como variable determinante del éxito de las relaciones se encuentran Dwyer, Schurr y
Oh (1987), Young y Wilkinson (1989), Anderson y Narus (1990), Crosby, Evans y Cowles (1990), Parasuraman, Berry y Zeithaml (1991), Moorman,
Zaltman y Deshpandé (1992), Moorman, Deshpandé y Zaltman (1993), Morgan y Hunt (1994), Ganesan (1994), Weitz y Jap (1995), Zaheer y
Venkatraman (1997), Doney y Canon (1997), Smith y Barclay (1997), Garbarino y Johnson (1999) y Baker, Simpson y Siguaw (1999).

9.- La dependencia se entiende indicativa de la necesidad de una empresa de mantener su relacién con otra, con objeto de conseguir deter-
minados objetivos, por lo que es importante también considerar la disponibilidad de alternativas a la relacion, asi como los costes asociados a
las mismas (Frazier, 1983; Dwyer, Schurr y Oh, 1987; Heide y John, 1988; Ganesan, 1994; Heide, 1994; Frazier y Antia, 1995, Kumar, Scheer
y Steenkamp, 1995 y Lusch y Brown, 1996).
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3.3 Tercera etapa: delimitacion de los téerminos del acuerdo

Una vez que se han seleccionado los socios, quedan por delimitar los términos del acuerdo de una
forma pormenorizada'®. Lo primero que se deben plantear las partes de forma conjunta es el tipo de
acuerdo que desean, es decir, el nivel de formalidad del mismo, asi como el grado de detalle con el
que han de quedar especificadas todas las posibles contingencias y las soluciones a las mismas. De
este modo, se deberan delimitar los objetivos de manera clara y concisa, asi como las responsabili-
dades y las tareas que asume cada uno de los miembros; si éstas se van a realizar de forma aislada
compartiendo los resultados, o bien de forma conjunta; como se van a repartir los beneficios obteni-
dos; si se establecera un sistema de sanciones y recompensas en funcion del rendimiento o resulta-
dos obtenidos, etc., y todo ello, puede quedar plasmado en un documento escrito, o bien, en un acuerdo
verbal. La mayor o menor confianza en la otra parte, el conocimiento previo de la misma y la expe-
riencia anterior en procesos de cooperacion hara que dichos terminos se establezcan por escrito de
forma contractual o0 que sea suficiente con un acuerdo de caracter verbal.

Asi, en esta fase se completara la problematica formal del acuerdo concretando: el diseho de la
estructura financiera, la eleccion de la forma juridica apropiada, la obtencion de recursos, los tramites
administrativos y los requisitos diversos de puesta en funcionamiento. Estos aspectos destacaran la
futura localizacion de elementos comunes y su conexion con los factores propios de cada empresa,
asi como las normas de funcionamiento que permitan llevar la cooperacion a buen fin. En este sen-
tido, Hutt (1995: 352) establece que en la etapa en la que alin se esta forjando la relacion, la natura-
leza e intensidad de la misma viene determinada por la interdependencia -grado en el que las unidades
intercambian recursos o informacion en el desarrollo de sus tareas-, comunicacion -frecuencia e inten-
sidad-, formalizacion e incertidumbre en la coordinacion.

3.4. Cuarta etapa: mantenimiento y evolucion de la relacion

Una vez que todo ha sido negociado, queda emprender las actividades y desarrollar la relacion.
Esta etapa tendra una mayor o menor duracién en funcion del entendimiento y compatibilidad entre
los socios y, ademas, iré sufriendo variaciones dependiendo de los cambios del entorno y de los cam-
bios en las expectativas y preferencias de los socios, de forma que iran adquiriendo mayor importan-
cia los aspectos informales y personales que los estrictamente formales. En este momento, es cuando
se puede considerar el caracter ciclico de la relacion, de forma que, en el caso de que se produzca
cualquier tipo de contingencia que frene o impida el desarrollo del acuerdo, sera necesario volver a
negociar y modificar los términos del mismo para continuar el ciclo. En caso de que esto no sea posi-
ble 0 no surta el efecto deseado, se pasara a la Ultima etapa de finalizacion de la relacion.

10.- Obviamente, en la etapa anterior se han esbozado estos términos a grandes rasgos. No obstante, hay veces en que las etapas segunda
y tercera se fusionan.
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Cuando se esté desarrollando la relacion, tienen gran importancia factores como la confianza'l,
el rendimiento, la satisfaccion, la realizacion de inversiones no recuperables -que incrementan la cre-
acion de valor y ayudan a construir unos vinculos estructurales méas fuertes-, la capacidad de adap-
tacion de los socios, la cooperacion -"acciones similares o complementariamente coordinadas
realizadas por las empresas en relaciones interdependientes para conseguir mutuos resultados indi-
viduales con la expectativa de reciprocidad a lo largo del tiempo" (Anderson y Narus, 1990)- el com-
promiso, el acceso al mercado y a la informacion, y en general, todas aquellas variables que pueden
contribuir a la creacion de valor en la relacion. En este sentido, Day (1995: 298) establece que para
que las relaciones sean duraderas deben ofrecer valor mutuo para ambas partes; el valor mutuo debe
producirse en colaboracion (creando juntos un nuevo valor), mas que a través de un intercambio de
valor en el que una de las partes simplemente recoge lo que aporta. El valor mutuo se produce, a
veces, a través de un flujo de oportunidades que son perseguidas por la alianza debido a la flexibili-
dad para redirigir la estrategia; debe existir durabilidad a través del mutuo compromiso -los compro-
misos pueden incluir inversiones en la relacion y en el otro; compartir informacion de forma abierta;
desarrollo de vinculos personales; formalidad en los acuerdos, con autoridad, responsabilidades y pro-
ceso de decision bien definidos; e integridad en la relacion, demostrada por comportamientos que con-
ducen a la mutua confianza, en vez de disminuir la confianza a través del abuso de informacion-; deben
existir barreras a la imitacion; y, por Gltimo, hay una ventaja del "primer movedor" que puede ser pro-
tegida -nbtese que Day (1995) establece que las mismas condiciones que hacen que los recursos y
capacidades de las empresas sean estratégicos y generen una ventaja competitiva sostenible, hacen
que las relaciones sean duraderas y desarrollen un valor superior.

Morgan y Hunt (1994: 22) opinan que "aunque no hay duda de que hay muchos factores contex-
tuales que contribuyen al &xito o fracaso de los esfuerzos de marketing en relaciones especificas, teo-
rizamos que la presencia de compromiso y confianza es central en el éxito de las relaciones, no el
poder ni la capacidad de condicionar a otros". Asi, cuando el compromiso y la confianza estan pre-
sentes, producen resultados que promueven la eficiencia, la productividad y la efectividad, guiando
hacia comportamientos cooperativos.

De otro lado, Heide y John (1992) estudian la influencia de la variable "control" en la relacion. A
este respecto, ponen en entredicho la idea ya asentada desde la Teoria de los Costes de Transaccion,
relativa a la relacion positiva existente entre la presencia de activos y el control. Asi, estos autores
establecen que, en el contexto de las relaciones, los activos especificos no muestran siempre un efecto
positivo sobre el control vertical, sino que la aparicion de esta relacion positiva depende de la pre-
sencia de normas relacionales'2. Seguidamente, aclaran que la finalidad Gltima en una relacion no

11.- Hutt (1995) apunta que en esta etapa también adquiere gran importancia la confianza entre los socios, a medida que cada parte eva-
lua la integridad, los motivos y la consistencia de las acciones de la otra parte.

12.- Achrol (1997: 67-68) establece la importancia de la existencia de "normas sociales de intercambio" -normas cooperativas en pala-
bras de Baker, Simpson y Siguaw (1999: 52)-, que pueden ser definidas como patrones de sentimientos y comportamientos compartidos por
los miembros de cualquier sistema de intercambio, teniendo la fuerza de social obligacién. Este autor hace especial hincapié en cinco de estas
normas relacionales: solidaridad -sentido de unidad entre los miembros de la relacién-, mutualidad -actuacion en el interés del mutuo beneficio
y compartir de forma equitativa los beneficios y pérdidas del futuro-, flexibilidad -posibilidad de modificar y adaptar los términos del intercambio
si asi lo requieren los cambios del entorno-, integridad y armonizacion del conflicto.
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debe ser la consecucion del control, sino Unicamente utilizarlo para proteger los activos que puedan
estar en peligro; es decir, la clave es estar protegidos contra abusos de control, y las normas relacio-
nales pueden servir a este proposito. En este mismo sentido, Dwyer, Schurr y Oh (1987) apuntan que
el factor clave en la determinacion del éxito final de un intercambio relacional es el ejercicio no coer-
citivo del poder. Esto quiere decir que, aunque exista poder y se utilice, no es conveniente confiar exce-
sivo tiempo en mecanismos de control autoritarios, por sus efectos disfuncionales.

Para Ganesan (1994) la orientacion al largo plazo en las relaciones es una funcion de dos facto-
res principales: la mutua dependencia y el nivel de confianza. Asi, este autor explica que las inver-
siones especificas y la dependencia juegan un importante papel sobre la orientacion a largo plazo,
pero no son suficientes para explicarla, sino que la confianza es también un ingrediente necesario. La
razbn por la que las inversiones especificas y la dependencia no son suficientes es porque ambas
se centran en condiciones presentes 0 existentes, frente a la confianza que se centra en condiciones
futuras. Las empresas con alta dependencia y activos especificos buscaran constantemente esca-
par de esa dependencia, sin embargo, con confianza, la clave esté en las condiciones futuras. La con-
fianza, por tanto, es necesaria para la percepcion de una justa division de recursos en el futuro.

En suma, podemos resumir que los principales factores que influyen en la etapa de mantenimiento
y desarrollo de la relacidn son la interdependencia y complementariedad de recursos, la confianza
entre los socios, el compromiso'3 con los objetivos del acuerdo y un flujo de comunicacion'4 frecuente
y fluido.

3.5. Quinta etapa: finalizacion del acuerdo

En esta etapa se pueden diferenciar dos situaciones extremas. De un lado, el caso en el que se
llegue al final del acuerdo porque se haya cumplido el objetivo o actividad para el que se produjo y, de
otro, que haya que ponerle fin porque una o varias de las partes que intervienen en el mismo perciban
que, con el desarrollo de dicho acuerdo, no estan recibiendo el valor anadido esperado.

En el primer caso, este final del acuerdo esta preestablecido, por lo que se llegaria al reparto de
beneficios, informacion, etc., conforme a lo pactado en las etapas de constitucion. En cambio, el
segundo caso puede plantear situaciones de conflicto entre las partes. El hecho de que esta situacion
sea mas 0 menos traumética para los integrantes del acuerdo depender, de un lado, del nivel de desa-
rrollo y especificacion del contrato de constitucion y de la prevision que se hubiera hecho de esta posi-

13.- Diferentes autores que han analizado la importancia del compromiso en las relaciones son Cook y Emerson (1978), Macneil (1980),
Dwyer, Schurr y Oh (1987), Anderson y Weitz (1992), Morgan y Hunt (1994), Gundlach, Achrol y Mentzer (1995) y Achrol (1997).

14.- Una variable que ha recibido gran interés en el estudio de los determinantes del éxito de los acuerdos de cooperacion ha sido la comu
nicacion, en el sentido de la necesidad de una fluida y frecuente comunicacion entre los socios, para lograr la convergencia en los puntos de vista,
el entendimiento mutuo y la consecucion de los objetivos, facilitando la responsabilidad, satisfaccién y coordinacidn en la relacion -véanse, entre
otros, Mohr y Nevin (1990), Bleeke y Ernst (1993), Morgan y Hunt (1994), Day (1994), Weitz y Jap (1995), Kumar, Scheer y Steenkamp (1995),
Mohr, Fisher y Nevin (1996) y Duncan y Moriarty (1998).
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ble situacion (mecanismos de gestion del conflicto) y, de otro, de las causas que hayan generado esta
discrepancia entre los miembros.

Hay que puntualizar la consideracion generalizada del conflicto como un comportamiento nega-
tivo e improductivo que causa el deterioro de la relacion. Como consecuencia de esta vision negativa,
la investigacion al respecto se ha centrado en su resolucién, mejora o prevencion. En el entorno del
canal de distribucion, Sterny El-Ansary (1992: 289) lo definen como "una situacion que surge cuando
un miembro del canal percibe que otro miembro esta manteniendo un comportamiento que le impide
alcanzar sus objetivos".

En un acuerdo de cooperacion, siempre se produce cierta especializacion funcional, que genera
la interdependencia entre las partes. De este modo, el deseo de cada parte de maximizar su auto-
nomia hace que la interdependencia genere conflicto de intereses. No obstante, este conflicto poten-
cial no tiene por qué conducir a un conflicto manifiesto. Conforme los intercambios evolucionan hacia
una orientacion méas relacional, son mayores los niveles de interdependencia y, previsiblemente, el
conflicto puede realmente disminuir (Gundlach y Cadotte, 1994). Es decir, aunque esta interdepen-
dencia constituye la base del conflicto, las normas relacionales que incorporan este tipo de inter-
cambios aumentan las expectativas de un comportamiento apropiado durante un episodio conflictivo.

Por el contrario, otros autores contemplan el conflicto desde una perspectiva positiva. Asi,
Eisenhardt, Kahwajy y Bourgeois (1997) consideran que el conflicto va surgiendo conforme las empre-
sas mejoran el entendimiento de sus actividades y de sus preferencias de actuacion, mediante la cons-
tante inmersion en perspectivas alternativas. Ademas, consideran que el conflicto tiene un alto
contenido emocional, por cuanto requiere la confianza y la motivacion para que su proceso implique
resultados fructiferos.

Cualquier episodio conflictivo puede derivar en una completa resolucion del conflicto, en una reso-
lucion parcial o en la disolucion de la relacion de intercambio (Stern, EI-Ansary y Brown, 1989). Esta
actuacion a posteriori, que exige un estudio de las causas que lo han motivado, se concretara en la
utilizacion de un amplio y variado conjunto de estrategias para su resolucion. Es mas probable que
los acuerdos caracterizados por un intercambio mas relacional hayan desarrollado mecanismos de
gestion del conflicto -resolucion del problema, persuasion, negociacion, arbitraje, mediacion, etc. Esto
hace que sus miembros tiendan a desarrollar normas similares, valores y orientaciones, que hacen
que experimenten menos conflicto que aquellos otros miembros que actian en canales caracteriza-
dos por intercambios de mercado (Dwyer, Schurr y Oh, 1987).
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4.- Método de investigacion

El método que hemos seguido para alcanzar el objetivo propuesto en este trabajo ha sido el cua-
litativo, debido a dos razones: 1) que el nimero de cooperativas oleicolas andaluzas integradas es
sblo de 2015, aunque representan el 35 por 100 de la produccion del sector cooperativo andaluz; y
2) que, de acuerdo con la literatura sobre metodologia —véase, entre otros, Schwartz y Jacobs (1984),
Orti (1986), Taylor y Bogdan (1987), Krueger (1991), Alonso (1998), Eisendhardt (1989), Patton (1990),
Pérez (1994), Yin (1994), Ruiz (1996), Maxwell (1998) y Fernandez (1999)-, la utilizacion de un método
cualitativo es especialmente adecuado cuando el objetivo es descubrir los diferentes significados en
las actuaciones emprendidas por los sujetos.

De acuerdo con estas premisas, recogimos informacion del comportamiento de todas y cada una
de las cooperativas oleicolas integradas de Andalucia, mediante entrevistas abiertas o en profundi-
dad, con un esquema general y flexible de preguntas en cuanto a orden, contenido y formulacién. El
guion de las entrevistas'® fue disenado de acuerdo con el protocolo ampliamente aceptado en la litera-
tura sobre metodologia cualitativa, y que se centra fundamentalmente, en partir de lo mas amplio a
lo mas pequeho, de lo mas superficial a lo mas profundo, de lo mas impersonal a lo mas personali-
zado y de datos a interpretacion de los mismos (Ruiz, 1996: 181-182). Asi, los guiones de las entre-
vistas se estructuraron en funcién de las diferentes etapas por las que pasa un acuerdo de cooperacion,
analizando las variables que en cada una de ellas tienen mayor relevancia para el éxito y fracaso de
los mismos. Ademas, se incluyeron preguntas relativas al desarrollo comercial y el grado de orienta-
cion al mercado alcanzados por los diferentes grupos de cooperativas analizados, considerando éstos
como los principales objetivos y resultados a conseguir como consecuencia de la estrategia de coo-
peracion. Con las entrevistas se pretendia conocer el punto de vista de responsables del grupo
—gerente o director comercial, en su caso-, acerca de los diferentes aspectos que se engloban en el
proceso de desarrollo del acuerdo de cooperacion, asi como de los resultados relativos a la estrate-
gia comercial y a la orientacion al mercado. El periodo empleado en la recogida de datos se exten-
dib desde el 19 de julio de 2002 hasta el 22 de noviembre del mismo aho.

Los datos obtenidos los analizamos mediante narraciones, a partir de las que se buscaba, como
sehala Ruiz (1996: 77), desentranar las estructuras de significacion y determinar su campo social y su
alcance. Ademas, a la informacion obtenida en las entrevistas se ahadieron datos recogidos del exa-
men de los Estatutos y, sobre todo, de los Reglamentos de Régimen Interno, en caso de existir. En

15.- Ante la inexistencia de un Censo actualizado y completo de las cooperativas oleicolas andaluzas de segundo y ulterior grado, a partir
de la informacién recibida de las Consejerias de Agricultura y Pesca y de Empleo y Desarrollo Tecnoldgico de la Junta de Andalucia y de la
Federacion Andaluza de Empresas Cooperativas Agrarias (FAECA), tanto a nivel regional como desde sus diferentes Delegaciones provinciales,
delimitamos la poblacion objeto de nuestro estudio.

16.- El guién puede consultarse en Senise (2003).
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general, la informacion que aparece en los Estatutos de las cooperativas de segundo grado es muy
homogénea, no existiendo grandes diferencias en los Estatutos de unas y otras. En cambio, los
Reglamentos de Régimen Interno, aunque no existen en todas las cooperativas analizadas, si reco-
gen las particularidades propias de cada cooperativa relativas a las normas de funcionamiento interno
y, por tanto, a su funcionamiento comercial —por ejemplo, politica de liquidacién a los socios, nor-
mas de recepcion de la aceituna, etc. De este modo, determinamos los diferentes grupos o patrones
de comportamiento presentes entre las cooperativas integradas y analizamos las principales fuentes
de diferencias en cuanto a su proceso de cooperacion.

5.- Discusion y resultados

En los siguientes apartados, analizamos cdmo las cooperativas oleicolas integradas andaluzas
han desarrollado las fases constitutivas del proceso de implantacion y desarrollo de un acuerdo de
cooperacion.

5.1 Fase primera: decision de cooperar y exploracion de posibles socios

El fin comln de las cooperativas oleicolas de segundo grado es la comercializacibn conjunta de
las producciones de las cooperativas de primer grado, objetivo incentivado mediante subvenciones!”.
Sin embargo, de acuerdo con los resultados de nuestra investigacion, son dos las razones por las que
las cooperativas oleicolas de primer grado decidieron cooperar: la comercializacion conjunta y la obten-
cion de mayores subvenciones. Asi, el 50 por 100 de los responsables de las cooperativas manifes-
taron que éstas nacieron, fundamentalmente, para tener acceso a subvenciones; un 25 por 100
sefalaron que lo hicieron para comercializar conjuntamente sus producciones; y para el 25 por 100
restante fueron determinantes, por igual, ambos motivos.

La combinacion de los dos objetivos resehados sugiere la existencia de tres modelos de desa-
rrollo de la primera fase constitutiva de los acuerdos de cooperacion. En efecto, la cooperacion basada
en el objetivo subvenciones requiere un proceso de blisqueda de socios menos analitico que la basada
en la comercializacion conjunta. En la primera, lo que se busca son socios que aporten tamaho para
poder cumplir los requisitos minimos exigidos para el cobro de subvenciones, no valorandose ele-
mentos tales como la existencia de capacidades complementarias y/o culturas cooperativas seme-
jantes. Sin embargo, estos dos factores son claves cuando la cooperacion persigue la comercializacion
conjunta, al tener que llegar a acuerdos sobre planes de desarrollo empresariales. En este sentido,

17.- Las subvenciones, limitadas en el tiempo, se otorgan no por el hecho de crearse una cooperativa de segundo grado, sino al obtener
ésta la calificacion como Agrupacion de Productores Agrarios (APA).
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en nuestra investigacion hemos constatado que, aunque ninguna cooperativa analizada ha efectuado
un anélisis valorando todos los elementos sehalados en la literatura, las cooperativas que buscan como
objetivo prioritario la comercializacion conjunta han tenido en cuenta algunos de estos elementos, aun-
que considerandolos en un espacio geografico cercano. Por el contrario, las cooperativas cuyo prin-
cipal objetivo ha sido el logro de subvenciones, no se han planteado ni unas normas de funcionamiento
conjuntas ni un trabajo en comin, sino exclusivamente alcanzar los requisitos formales que exige la
ley para obtener las pertinentes subvenciones'8. Por Gltimo, el grupo de cooperativas que han per-
seguido los dos objetivos mencionados, se comportaron en sus inicios mas como buscadoras de sub-
venciones que como articuladoras de la comercializacion conjunta, aunque, posteriormente, como
veremos mas adelante, cambiaron este comportamiento.

5.2. Segunda fase: busqueda y seleccion del socio

En las cooperativas analizadas se pueden distinguir dos grupos respecto a la forma de elegir los
socios. Uno primero, en el que se ubican, tanto las cooperativas cuyo origen esta, fundamentalmente,
en el cobro de subvenciones, como las que nacieron para obtener subvenciones y para comerciali-
zar en comin. Para este grupo, la eleccion de los integrantes del acuerdo ha sido una decisién adop-
tada exclusivamente por proximidad geografica. Este criterio ha llevado, en general, a una falta de
homogeneidad entre cooperativas, en el sentido de la coexistencia de distinta cultura empresarial que
se muestra fundamentalmente en la visibn del negocio. Asi, es frecuente que en los grupos coopera-
tivos existan cooperativas de primer grado que no quieran invertir recursos en la comercializacion de
aceite envasado, frente a otras que si quieren hacerlo.

En el segundo grupo de cooperativas, constituido por aquellas que nacieron para comercializar su
produccion en comin, la seleccidn del socio se ha hecho y se hace de forma mas cuidadosa, en funcion
de los objetivos propuestos, a partir del analisis de la compatibilidad de estrategias y formas de funcio-
namiento, asi como de la complementariedad de recursos y capacidades de que cada socio dispone.

5.3. Tercera etapa: delimitacion de los términos del acuerdo

Los términos béasicos del acuerdo en el caso de la constitucidn de una cooperativa de segundo
grado vienen establecidos por ley, recogiéndose en la misma los requisitos que han de cumplir. Asi,
el articulo 8 de la Ley de Sociedades Cooperativas Andaluzas establece que éstas se constituiran
mediante escritura plblica y adquiriran personalidad juridica desde el momento en que se inscriban
en el Registro de Cooperativas Andaluzas. Asimismo, deberan iniciar su actividad, conforme a sus
estatutos, de forma que lo recogido en este documento escrito se considerara como vinculante para
el desarrollo del grupo. No obstante, se pueden desarrollar otra serie de normas de funcionamiento
interno, ademas de lo establecido en los estatutos del grupo.

18.- Esta situacion resulta paraddjica. Las subvenciones son un incentivo y se han constituido en un fin. El procedimiento para percibirla es
simple: las cooperativas facturan en comin pero comercializan por separado.

CIRIEC-ESPANA N2 51/2005



SENISE BARRIO, OLGA Y PARRAS ROSA, MANUEL

Taly como se establece en el articulo 12 de la citada Ley, los estatutos deben recoger, entre otras
cuestiones, la actividad o actividades que desarrollara la cooperativa para el cumplimiento de su fin
social, los requisitos para la admision de los socios y las normas de disciplina social, fijacion de fal-
tas, sanciones, procedimiento disciplinario y régimen de impugnacion de actos y acuerdos. Por todo
lo anterior, en el caso de constitucibn de una cooperativa de segundo grado, independientemente
de cuestiones tales como la confianza entre los socios, la experiencia previa en procesos de coope-
racion, etc., la firma del acuerdo se hara por esctito, igual que las normas basicas de funcionamiento
-estatutos de la cooperativa. No obstante, es relativamente frecuente que el contenido de los estatu-
tos de las cooperativas no sea excesivamente amplio ni concreto, de forma que no suelen recoger las
diferentes contingencias y posibles formas de resolucion, sino las cuestiones méas generales y comu-
nes a todas las cooperativas de segundo grado. A modo de ejemplo, en estos estatutos se recoge
como finalidad de la cooperativa de segundo grado, la comercializacibn en comin de la produccion
de las cooperativas independientes integrantes, pero no se suelen recoger cuestiones tales como la
responsabilidad de cada una de las partes, la forma de liquidacion, etc., que son cuestiones recogi-
das en determinados planes de funcionamiento interno, en el caso de elaborarse. Estas carencias las
pueden suplir, en caso de existir, las normas de funcionamiento interno desarrolladas y aprobadas en
las Asambleas de algunos de estos grupos —los ya citados, Reglamentos de Régimen Interno. En este
sentido, en nuestra investigacion hemos constatado que ninguna de las cooperativas oleicolas de
segundo grado cuyo objetivo fundamental!® era obtener mayores subvenciones tenian establecidas
estas normas internas, que si lo estan en algunas de las cooperativas restantes.

5.4. Cuarta etapa: mantenimiento y evolucion de la relacion

Una vez que las caracteristicas generales de las cooperativas de segundo grado han quedado
plasmadas en los estatutos de constitucion, a lo largo del desarrollo de la relacion, en los casos en
que se produce una actuacién conjunta, se iran implantando las normas de funcionamiento interno,
de manera escrita, 0 simplemente por el desarrollo de una setie de procedimientos de actuacion acep-
tados por todos.

Las cooperativas creadas con la finalidad primordial de obtener subvenciones no han desarrollado
una actividad comercial conjunta, sino que cada una de las cooperativas de primer grado ha seguido
desarrollando su tarea como si no formara parte de una entidad superior y no se desarrollan normas
de funcionamiento coordinado, es decir, venden por separado, con politicas independientes, con pre-
cios y calidades distintos, etc. Por este motivo, en muchos casos, afirman que se estan planteando la
disolucion de las cooperativas. La Ley establece un plazo minimo en el que no se puede disolver la
cooperativa de segundo grado para recibir las subvenciones, pero una vez transcurrido dicho plazo y
percibida la subvencion, carece de sentido la formula de cooperativa integrada. En suma, se han cre-
ado grupos cooperativos que en ningin momento han comercializado su produccidn de forma conjunta.

19.- En nuestra opinion, la inexistencia de estas normas se debe a que no se ha fijado claramente un objetivo comdn y, por tanto, no se
delimitan las tareas a desarrollar por parte de cada uno de los socios del acuerdo.
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En el resto de los casos, en los que la finalidad de la cooperativa de segundo grado es la comer-
cializacion conjunta, si se han disefado actuaciones comerciales en comin, delimitandose las obli-
gaciones y responsabilidades de cada uno de los socios. Estas normas de actuacion abordan
cuestiones tales como la estrategia de marca, el desarrollo y financiacion de las actividades de comu-
nicacion, la obligatoriedad de llevar a la cooperativa integrada la totalidad o parte de su produccion,
normas de calidad, etc., y, en general, el desarrollo de planes de actuacion para la consecucion de
la mayor orientacion al mercado por parte del grupo y la satisfaccion de las necesidades y deseos
de los consumidores. La principal limitacion que ha de superarse para conseguir una evolucion favo-
rable de la cooperacion es, segin los entrevistados, la falta de confianza y compromiso por parte de
los socios, asi como la escasa tradicion existente en mantener un adecuado flujo de comunicacion.
En este contexto, las normas estrictas de funcionamiento son Utiles para evitar o reducir la posibilidad
de comportamientos oportunistas. Ademas, la relacion cotidiana permitira que empiecen a gozar de
mayor importancia los aspectos informales y no exclusivamente las normas formales.

En algunos de estos casos, la duracion del acuerdo de cooperacién ha hecho que esta actua-
cion conjunta lleve ya varios ahos establecida y haya sido ampliamente aceptada por los integrantes
del grupo, consiguiendo su fortalecimiento y cohesion, aunque en otros casos, la juventud de los pro-
cesos hace que alin queden determinadas cuestiones por afianzar, aunque se estan sentando las
bases de esta actuacion en comin.

No obstante, tanto en las cooperativas que nacieron para comercializar conjuntamente la pro-
duccibn, como en aquellas que lo hicieron, ademas, para obtener subvenciones -50 por 100 de la
poblacion- hemos detectado la existencia de dos grupos cuyo proceso de cooperacion esta en dife-
rentes niveles de desarrollo, de manera que estan llevando a cabo de forma compartida diferentes
tipos de actividades, con dispares resultados desde el punto de vista comercial. El primer grupo, cons-
tituido por aquellas cooperativas que nacieron, tanto para la obtencion de subvenciones como para la
comercializacion en comin, esta en una etapa de transicion e incipiente desarrollo. Este grupo de coo-
perativas en un principio no fueron exigentes en la eleccion de los socios, pero al transcurrir el tiempo
y observar la imposibilidad de obtener resultados sin unas normas de funcionamiento mas estrictas,
las han ido imponiendo y asumiendo solo aquellos socios mas convencidos de su necesidad. Asi, otros
ante su falta de confianza en la cooperacion como solucién han abandonado el grupo y continlian su
actuacion en solitario. En este sentido, consideramos que ante la falta de requisitos en la eleccion
inicial del socio, con el tiempo se ha producido una "seleccidn natural", quedando sblo aquellos con
una visibn similar de su negocio.

En la actualidad, es méas dificil que las cooperativas integrantes de grupos empresarialmente con-
solidados los abandonen, ya que conocen y asumen perfectamente el sistema de funcionamiento, asi
como también es dificil que entren cooperativas nuevas, debido a que su buen hacer se ha traducido
en beneficios e incrementos de capital que para un nuevo socio seria especialmente gravoso.

El segundo grupo lo constituyen las cooperativas cuyo objetivo es la comercializacion en comin.
Las organizaciones de este grupo comparten y realizan un mayor volumen de actividades comercia-
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les, como veremos en un epigrafe posterior. Ademas, ante la dificultad, antes apuntada, de crecer a
través de la incorporacion de nuevos socios, se estan desarrollando, en algunos casos y de forma
mucho mas reciente en el tiempo, modelos de cooperacion con otras empresas mas complejos, en
los que la seleccion del posible socio se hace de forma mas cuidadosa, en funcién de los objetivos
propuestos, a partir del analisis de la compatibilidad de estrategias y formas de funcionamiento, asi
como de la complementariedad de recursos y capacidades de que cada socio dispone. Asi, de un
lado, estarian los acuerdos que la cooperativa de segundo grado establece con otras empresas exter-
nas para superar cualquier limitacion del grupo, como problemas de financiacion, obtener mayores
beneficios en el abastecimiento de suministros, envases, etiquetas, etc., incluso acuerdos con empre-
sas fabricantes de otros productos que tienen desarrollados canales de distribucién en zonas a las
que es dificil acceder para la cooperativa, 0 acuerdos directamente con empresas de distribucion. De
otro lado, nos encontramos con un modelo de cooperacion algo mas complicado, aunque sus objeti-
vos son los mismos que los descritos anteriormente, y con una mayor vinculacion empresarial. Nos
referimos a un modelo de cooperacion desarrollado a partir de un grupo cooperativo, esto es, un grupo
en el que la entidad cabeza puede ser la cooperativa de segundo grado y estan agrupadas a esta enti-
dad otra serie de empresas. Esta estructura permite incluso desligar la funcion comercial de la coo-
perativa de segundo grado y crear una sociedad mercantil que asuma las decisiones y responsabilidad
de esta actividad. Al mismo tiempo, permite la estrecha cooperacion con otras empresas que for-
man parte del grupo para cualquiera de las funciones ya mencionadas pero, fundamentalmente, estos
acuerdos son de caracter vertical, y su finalidad es integrar funciones hasta abarcar toda la cadena
agroalimentaria o la mayor parte de ella. Este tipo de actuaciones las estan realizando o planteando
realizarlas, el grupo de cooperativas que nacieron prioritariamente para la comercializacion conjunta.

En resumen, se ha producido una actuacion lbgica de acuerdo con lo comentado anteriormente.
Las cooperativas de segundo grado surgidas fundamentalmente para ganar tamaho que le permitiera
acceder a subvenciones han sido las mas estables en cuanto al mantenimiento del nimero de socios,
al no plantearse la comercializacion conjunta ni otros retos empresariales que pudieran derivar en con-
flictos y abandono, mientras que el resto, fundamentalmente, las buscadoras de comercializacién con-
junta, han estado sometidas a mayores cambios en la evolucién de la estructura del grupo.

5.5. Quinta etapa: finalizacion del acuerdo

Como ya apuntamos, algunas de las cooperativas creadas con el objetivo de la obtencién de sub-
venciones, seglin opinion de sus propios gerentes, puede que, en breve, se disuelvan, cuando cul-
mine el pago de las cuotas relativo a la subvencion recibida en el momento de su constitucion como
Agrupacion de Productores Agrarios (APA). En este sentido, desde la constitucion del acuerdo de coo-
peracion no se establece un periodo de duracién del mismo, si bien, debido a la falta de centraliza-
cion de la actividad comercial, los socios de primer grado no ven la finalidad de mantener una
cooperativa de segundo grado de la que es dudosa su viabilidad y que consideran que su Gnica fun-
cion es el desarrollo de las tareas administrativas. Todo esto nos da idea de la escasa conciencia de
grupo y la falta de mentalidad empresarial existente en estas cooperativas.
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En el resto de los casos, en los que una vez superadas etapas de desvinculacion de los socios y
de escasa coordinacion, se estan consiguiendo, al menos, en parte los objetivos que se plantearon,
la disolucidn del grupo no se plantea. Es méas, como también explicamos antes, algunos grupos estan
desarrollando procesos de cooperacion mas complejos y de mayor envergadura, al plantearse obje-

tivos mas ambiciosos.

Cuadro 1. Principales diferencias en los distintos

procesos de cooperacion entre cooperativas en el sector
oleicola andaluz

ETAPAS DEL PROCESO
DE COOPERACION

TIPO 1

TIPO3

TIPO 2

FASE PRIMERA:
Decision de cooperar

y exploracion de posibles
S0Cios

Los diferentes acuerdos se
crean desde finales de los
80 hasta hace pocos ahos.

Esta decision se toma exclu-

sivamente para la obtencion
de subvenciones

Los diferentes acuerdos se
crean en la decada de los
90. Esta decision se toma
para la obtencion de sub-
venciones y para la comer-
cializacion en comin

Los diferentes acuerdos se
crean en la década de los
80. Esta decision se toma
para el desarrollo de una
estrategia de comerciali-

zacion conjunta

FASE SEGUNDA:
Blsqueda y seleccion del
s0cio

Se eligen cooperativas oleicolas proximas
geograficamente

Se considera el criterio de
proximidad geografica, pero
buscando socios convenci-

dos y dispuestos a delegar y
centralizar la estrategia
comercial del grupo

FASE TERCERA:
Delimitacion de los
términos del acuerdo

El acuerdo se plasma en los estatutos de constitucion de la cooperativa de segundo grado
conforme a lo explicitado en la Ley (actividad a desarrollar, requisitos para la admision de
socios, normas de disciplina social, etc.)

En algunas cooperativas de estos dos grupos, se desarro-
llan ademas normas de funcionamiento interno para concre-
tar las cuestiones generales establecidas en los estatutos

Finalizacion del acuerdo

lucion del mismo

Actuacion en comin, aun- Relacion fuerte.
FASE CUARTA: No se ha producido el fun- que falta afianzar la rela- | Consolidacion de un nimero
Mantenimiento y evolucion cionamiento conjunto cion. Desarrollo incipiente elevado de actividades
de la relacion de las tareas comerciales comerciales conjuntas
en comin
No hay ninguna mejora res- ) ) .
. Mejora en su orientacion al mercado y en sus resultados
pecto a las cooperativas )

) . comerciales

independientes
FASE QUINTA: Se estan planteando la diso- | No se plantean la finalizacion del acuerdo, por estar consi-

guiendo los objetivos comerciales propuestos, al menos,
parcialmente

Fuente: Elaboracion propia.
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En suma, de acuerdo con el seguimiento del protocolo del proceso de gestacion y desarrollo de
los acuerdos de cooperacion apuntados en la literatura, las cooperativas integradas oleicolas anda-
luzas pueden clasificarse en tres grupos diferentes, cuyo comportamiento distinto tiene su origen en
las primeras de las fases constitutivas del acuerdo?0: cooperativas buscadoras de subvenciones (TIPO
1), cooperativas buscadoras de la comercializacion conjunta (TIPO 2) y cooperativas buscadoras de
ambos objetivos, a la vez (TIPO 3). En el cuadro 1, resumimos los principales rasgos que, por eta-
pas del proceso de gestion y desarrollo del acuerdo, caracterizan a cada uno de los grupos o tipos.

5.6. Desarrollo comercial conjunto

En este trabajo, hemos partido de la hipbtesis de que diferencias en el desarrollo del proceso de
cooperacion conducen a diferencias en los resultados comerciales obtenidos, sin considerar otros fac-
tores que también pueden influir en esta relacion. En este sentido, en el presente apartado, nos apro-
ximaremos al analisis del mayor 0 menor grado de desarrollo comercial alcanzado por cada tipo de
cooperativas, utilizando el conjunto de indicadores que recogemos en el cuadro 2.

Cuadro 2. Indicadores del desarrollo comercial conjunto
en las sociedades cooperativas oleicolas integradas

INDICADORES CATEGORIAS

Comercializacion -Venta individualizada de las cooperativas de primer grado

en comin -Centralizacion de la venta del aceite a granel o del envasado
-Centralizacion total de las decisiones de venta

Unificacion de la marca -Cada cooperativa independiente vende con su propia marca

con que se comercializa -Se vende con marcas de la cooperativa integrada, salvo, a veces, para el autoconsumo
-Se vende todo el producto con marcas de la cooperativa integrada

Contratos de suministro -No se vende a establecimientos de distribucion

con los establecimientos -Venden a estos establecimientos de forma puntual y esporadica

de distribucion -Venden con contratos estables de suministro

Actividades de -No realizan actividades de comunicacion

comunicacion -Realizan actividades de escasa difusion y poco coordinadas

-Realizan muchas actividades planificadas y coordinadas

Fuente: Elaboracion propia.

20.- Esta conclusién demuestra la importancia de analizar los acuerdos de cooperacién como procesos dindmicos. La mayor parte de la
literatura, sin embargo, se centra en el estudio de las etapas intermedias —delimitacién de los términos del acuerdo y mantenimiento y evolu-
cion de la relacién- y no en las primeras. Tal vez, por ello, tal y como hemos apuntado anteriormente, la consideracion dindmica de los acuer-
dos es uno de los enfoques reconocidos como de interés en la propia literatura.
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En funcibn de los citados indicadores las cooperativas del TIPO 1 no han conseguido una mayor
concentracion real de la oferta, ni han desarrollado actividades comerciales de mayor envergadura,
sino que, desde el punto de vista comercial, operan igual que muchas de primer grado. En concreto,
en ninglin momento han efectuado ninguna operacion de venta en comin, ni han utilizado una marca
conjunta -aunque la tengan registrada-, nunca han vendido aceite envasado a establecimientos de dis-
tribucion, sino solamente a sus socios y familiares y no han realizado actividades de comunicacion.

Por el contrario, las cooperativas del TIPO 2 realizan la comercializacibn en comin, con la toma
de decisiones sobre la venta totalmente centralizada y empleando una o varias marcas, pero de la
sociedad cooperativa de segundo grado, habiendo desaparecido las marcas de las cooperativas indi-
viduales salvo, a veces, para el autoconsumo de los socios. Asimismo, todas las cooperativas de este
tipo mantienen contratos de suministro con las empresas de distribucion. En este sentido, estas empre-
sas distribuyen gran parte de sus aceites envasados en hipermercados y también mantienen contac-
tos con supermercados y otros formatos comerciales de menor dimension, no solo a nivel nacional
sino también internacional. La frecuente negociacion con este tipo de establecimientos les obliga a un
contacto continuo y a una preocupacion constante por el producto y servicio ofrecido, habiendo lle-
gado alguno de estos grupos a conseguir distribuir en exclusiva su producto en estas grandes super-
ficies. Esta forma de actuar también les permite abordar los mercados exteriores de una forma decidida
y con éxito, incluso haciéndose necesaria, en ocasiones, la creacion de un departamento o seccion
de exportacion por el importante volumen de operaciones. Las actividades comerciales, en general, y
las de comunicacion, en particular, al estar adecuadamente planificadas y poder otorgarles el presu-
puesto necesario, generan mejores resultados tanto para estas empresas como para sus clientes fina-
les. Por ello, estan consiguiendo un importante reconocimiento de la empresa y la marca, adaptar el
producto que comercializan a los gustos y necesidades de los consumidores, segmentar el mercado,
lanzar nuevos productos, etc.

Por Ultimo, las cooperativas del TIPO 3 se encuentran en una situacion intermedia en cuanto a su
grado de desarrollo comercial. Asi, se produce la delegacion en la toma de decisiones comerciales
que las independientes hacen en la sociedad de segundo grado. Esta actuacion conjunta esta per-
mitiéndoles abordar actividades comerciales que no podian desarrollar las sociedades cooperativas
independientes. Entre este tipo de actividades se encuentra la distribucion de su producto en nuevos
tipos de establecimientos, como restaurantes, cafeterias, supermercados, etc., la creacion de un depar-
tamento comercial con un director y algunos vendedores para planificar y organizar la estrategia de
marketing de la empresa o, incluso, abordar actuaciones de comunicacion fundamentalmente en radio,
prensa o internet.

Por otro lado, el mayor o menor desarrollo comercial también se plasma en el volumen de aceite
envasado comercializado por cada tipo de cooperativas analizado. Asi, las cooperativas del TIPO 1
consiguen comercializar envasado exclusivamente, como media, el 6 por 100 de lo producido y des-
tinan esta cantidad a un Gnico tipo de clientes, los socios de las cooperativas (autoconsumo). En las
cooperativas del TIPO 2 la cifra de aceite envasado asciende por encima del 20 por 100 y el tipo de
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clientes se encuentra mas diversificado, de manera que, de esta cantidad, el 20 por 100 se destina al
autoconsumo y el resto se reparte entre exportacion y distribucion nacional a grupos de mayor enver-
gadura, en cantidades variables en funcion de la estrategia comercial elegida por cada empresa.
Por ltimo, las cooperativas del TIPO 3 comercializan envasado, como media, el 10 por 100 de lo pro-
ducido y de esta cifra, el 50 por 100 se destina al autoconsumo y el resto a establecimientos de dis-
tribucion de pequena y mediana dimension.

6.- Conclusiones

En la literatura sobre cooperacion entre empresas se sehala que los acuerdos de cooperacion han
de ser considerados y analizados como procesos dinamicos, como el resultado de una sucesion de
etapas, de tal suerte que el éxito o fracaso del acuerdo esta influido por la mejor 0 peor gestion de
un conjunto amplio de factores claves en cada una de ellas. En suma, la literatura indica que los acuer-
dos han de gestarse y desarrollarse conforme a un “protocolo”, sin embargo, hay poca evidencia empi-
rica acerca de la influencia del cumplimiento de este protocolo sobre los resultados plasmados en el
acuerdo.

En el contexto descrito, los resultados obtenidos en este trabajo, centrado en el cooperativismo
oleicola andaluz de segundo grado, sugieren la existencia de una asociacion positiva entre el grado
de cumplimiento del protocolo de gestacion y desarrollo del acuerdo de cooperacion y el resultado
comercial alcanzado. En efecto, en este estudio hemos identificado tres “modos” de desarrollar los
acuerdos de cooperacion por parte de las cooperativas oleicolas de primer grado, esto es, hemos
identificado tres tipos de cooperativas integradas de acuerdo con el mayor 0 menor cumplimiento de
las distintas etapas constitutivas del acuerdo sehaladas en la literatura, y hemos observado que han
obtenido unos resultados comerciales distintos, de tal modo que aquellas que han seguido de forma
mas ortodoxa las etapas constitutivas del acuerdo han alcanzado mejores resultados comerciales que
aquellas otras que no lo han hecho, sin perjuicio de que existan otros factores que también influyen
en estas diferencias.

Los tres tipos de cooperativas integradas los hemos denominado, cooperativas buscadoras de
subvenciones, cooperativas buscadoras de la comercializacion conjunta y cooperativas buscadoras
de ambos objetivos a la vez. Las primeras no han efectuado actividades de comercializacion conjunta
y no han logrado una presencia minima en el mercado del aceite envasado. Las segundas, en cam-
bio, han conseguido disehar y ejecutar una serie de actividades comerciales perfectamente planifi-
cadas, llegando a vender envasado méas del 20 por 100 de su produccion, cuando hace tan solo siete
ahos apenas alcanzaban el 8 por 100 (véase Torres et al., 2000). Finalmente, las terceras se encuen-
tran en una situacion intermedia, en cuanto al desarrollo comercial conjunto, respecto de las de los
grupos 1y 2.
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Por otro lado, una conclusion de interés, a nuestro juicio, obtenida en este trabajo es la impor-
tancia de prestar atencion en el analisis del desarrollo de los acuerdos de cooperacion a las etapas
iniciales del acuerdo —decision de cooperar y busqueda y seleccion del socio- y no sblo, como viene
siendo habitual en la literatura, a las etapas intermedias —delimitacién de los terminos del acuerdo y
mantenimiento y evolucidn de la relacion. De ahi que la consideracion dinamica de los acuerdos de
cooperacion sea uno de los enfoques reconocidos como de gran interés en la literatura. En este sen-
tido, en el trabajo empirico desarrollado en este articulo se ha puesto de manifiesto la gran importan-
cia de las decisiones adoptadas en las etapas iniciales de los acuerdos, de tal modo que el distinto
comportamiento entre los tres grupos de cooperativas oleicolas integradas tiene su origen en las pri-
meras fases constitutivas del acuerdo, sobre todo se hacen especialmente relevantes las decisiones
relativas a la clara fijacion de los objetivos del acuerdo, la adecuada eleccion de los socios integrantes
del mismo y el firme convencimiento de los socios de la idoneidad del acuerdo, asi como su disposi-
cion al acatamiento de reglas y normas de actuacion para la blisqueda del objetivo comin.

En definitiva, la sucesiva mejora en los resultados comerciales puede constituirse en un argumento
solido para tratar de fomentar el necesario cambio en los comportamientos cooperativos, hacia una
mayor integracion y vertebracion del sector que permita una mayor presencia en el mercado del aceite
envasado.

7.- Lineas futuras de investigacion

Las lineas futuras de investigacién que nos planteamos como resultado de las perspectivas e inte-
rrogantes que han surgido de la presente investigacion son:

- Analizar los efectos que la cooperacion entre cooperativas agrarias puede generar no solo en
el terreno comercial —como ha sido el caso, en el presente estudio-, sino también en otros
ambitos de la organizacién cooperativa y en terminos de satisfaccion de los socios.

- Ante lainexistencia de una “Teoria de la Cooperacion” como tal, emplear ciertos enfoques de
investigacion que puedan contribuir a arrojar mas luz sobre el proceso de desarrollo de los
acuerdos de cooperacion. En este sentido, podria ser adecuado el empleo de la Teoria del
“Escalon Superior” que relacionaria la trayectoria personal, valores y experiencia de los altos
directivos con la estructura y comportamiento de la empresa, en este caso, de la cooperativa
integrada y, en este sentido, podria suponer otra variable explicativa de las diferencias de com-
portamiento detectadas.
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