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RESUMEN

La importancia socioeconémica de las relaciones entre las cooperativas
agrarias de primer y segundo grado, el papel que desempefian en la eficien-
cia del sistema agroalimentario y los problemas asociados a su creacién y
desarrollo, aconsejan conocer las fases por las que atraviesan al objeto de
aproximarnos a sus factores de éxito. Sin embargo, estas apreciaciones con-
trastan con la escasa atencién prestada por los investigadores al conocimien-
to de estas etapas, de forma que en la literatura sobre cooperativas no encon-
tramos referencias a las mismas. De aqui la necesidad de apoyarnos en disci-
plinas que, como la del marketing, nos provén de investigaciones que nos
permiten profundizar en la evolucién de estas relaciones. En este sentido, el
objetivo de este trabajo es conocer el proceso de formacién y desarrollo de la
relacién entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado, mediante
la identificacién de las diferentes fases que integran su ciclo de vida, ponien-
do de relieve asimismo los aspectos que prevalecen en cada una de ellas. Esto
nos ayudara a comprender la naturaleza de estas relaciones, a la vez que co-
nocer y explicar su funcionamiento adecuado, realizando asi una contribu-
cién importante al estudio de la intercooperacion en el ambito agrario.

ABSTRACT

The socioeconomic importance of first and second order marketing coo-
peratives, the role they play in the fruit and vegetable channel, and the pro-

* Area de Economia, Sociologia y Politica Agraria. Escuela Técnica Superior de In-
genieria Agronémica. Universidad Politécnica de Cartagena. Paseo Alfonso XIII, 52.
30203 Cartagena. Murcia. Tel. 968-325785 e-mail: arcas.lario@upct.es

REVESco. Revista de Estudios Cooperativos ® Nim. 73. 2001



8 Narciso Arcas Lario

blems associated with their establishment and development, justify the ef-
forts to know the phases which they go through in order to find out their
success factors. However, little attention has been paid to this topic by rese-
archers in the agro food sector. Therefore it is necessary to use marketing
discipline that provides us with useful research to know the evolution of the-
se relationships. Thus, the purpose of this article is to know the formation
process and development of the relationship between first and second order
marketing cooperatives in the agricultural sector, by the identification of the
different phases that integrate its life cycle, identifying likewise the aspects
that prevail in each one of them. This will help us to understand the nature
of these relationships, at the same time as knowing and explaining their ap-
propriate working, so providing an important contribution to the study of in-
terorganizational cooperation in the agrarian field.

1. INTRODUCCION

Debido a la escasez de recursos y a la especializacién funcional de
las organizaciones, éstas buscan reducir la incertidumbre de los in-
tercambios creando entornos negociados mediante el establecimiento
de relaciones a largo plazo que le ayuden a lograr sus objetivos em-
presariales (ARCAS et al., 2000a). En este sentido, EASTON y ARAU-
JO (1994; 73) sostienen que: «una caracteristica de los mercados orga-
nizacionales es que muchos intercambios se realizan en el contexto de
relaciones ricas y estables», que se concretan en la creacién de alian-
zas o asociaciones.

Esta apreciacién es especialmente manifiesta en las empresas del
sistema agroalimentario por los elevados niveles de incertidumbre en
los que realizan sus intercambios debido, entre otros factores, a: 1) la
globalizacién de los mercados y el consiguiente incremento de la
competencia; 2) la elevada concentracién de la industria y de la dis-
tribucion, y 3) la volatilidad y las elevadas exigencias de la demanda
de los consumidores (ARCAS y RUIZ, 1997, HERNANDEZ y MU-
NUERA, 1997; JULIA, 1999; PLANELLS y MIR, 2000).

Asi pues, parece interesante que las empresas agroalimentarias
mantengan relaciones estables con proveedores y clientes basadas en
la especializacién, la interdependencia y la cooperacién. Por ello, la
seleccion del socio adecuado en estas relaciones que complemente las
habilidades, recursos y competencias se convierte en una decisién es-
tratégica para conseguir ventajas competitivas (KAMANN y STRIJ-
KER, 1992; KLEIN y KERR, 1995; GRUNERT et al., 1996), posibili-
tando a las empresas centrarse en sus competencias distintivas y
aprovechar las habilidades de otras en determinadas 4reas especifi-
cas. Esto ha llevado a las empresas agroalimentarias a establecer de
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forma progresiva diferentes tipos de asociaciones, tanto horizontales
como verticales, entre las que se encuentran las cooperativas agrarias
de primer y segundo grado (KRISTENSEN, 1992; HUGHES, 1994),
siendo éstas ultimas una forma de concentracién empresarial sin vin-
culacién patrimonial entre cooperativas de primer grado (BEL,
1997). El principal objetivo de estas asociaciones es responder de for-
ma conjunta, rapida y flexible a los cambios del entorno (GREEN y
DOS SANTOS, 1992; SHAW y GIBBS, 1995), a través de la coordina-
cién de las actividades que lleve a la eficiencia de los intercambios vy,
por ende, del sistema agroalimentario (ABBOT, 1996).

Esto ha propiciado que las cooperativas agrarias adquieran gran
importancia socioeconémica tanto desde el punto de vista cualitativo
como cuantitativo. Asi, son fundamentales para la aplicacién de las
Organizaciones Comunes de Mercado que desarrollan la Politica
Agraria Comun por su capacidad para regular la oferta y orientarla al
mercado. Ademas, tienen una importante contribucién econémica
tanto en nimero de empresas como en generacién de empleo y nivel
de facturacién (MUNUERA et al.,, 1997; ARCAS y MUNUERA, 1998),
de forma que las ventas de las cooperativas agrarias espafiolas repre-
sentan el 40% de la produccién final agraria (MAPA, 2001).

En Espafia hay 4.350 cooperativas agrarias, de las cuales 3.092, es de-
cir, el 70%, estan integradas en una de las 175 cooperativas agrarias de
segundo grado existentes (MONTERO, 1999). Algunas de estas coopera-
tivas se encuentran dentro del ranking de las primeras 50 empresas agro-
alimentarias espaifiolas por volumen de facturacién, como es el caso de
COREN en el sector carnico y ANECOOP en el hortofruticola, con unas
ventas en torno a 80.000 y 48.000 millones de pesetas, respectivamente
(ALIMARKET, 1999). Sin embargo, las relaciones entre ellas no estan
exentas de dificultades, como lo demuestra el hecho de que mas de una
sexta parte (35 cooperativas) de las 210 cooperativas de segundo grado
creadas hasta 1997 han desaparecido (ARCAS et al., 2000b).

Esta situacién genera graves problemas a las cooperativas impli-
cadas por los elevados costes asociados a la ruptura de la relacién y
la incertidumbre que conlleva el inicio de otras. De aqui el interés que
para los responsables de administrarlas tiene el conocer su proceso
de formacién y desarrollo. Esto les proporcionard una mayor com-
prensién de las actitudes y los comportamientos que las partes adop-
tan a lo largo del mismo, asi como de los factores que contribuyen a
su desarrollo y de los peligros potenciales que pueden dificultar su
continuidad. De esta forma, los directivos de las cooperativas de pri-
mer y segundo grado estarin en mejores condiciones de dirigir el
proceso mediante la adopciéon de aquellas medidas que permitan
avanzar en el mismo y lograr el éxito de la relacion.
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En este contexto, la finalidad de este trabajo es conocer el proceso
de formacién y desarrollo de la relacién entre las cooperativas agra-
rias de primer y segundo grado, mediante la identificacién de las di-
ferentes fases que integran su ciclo de vida, poniendo de relieve, asi-
mismo, los aspectos que prevalecen en cada una de ellas. Para lograr
este objetivo, en primer lugar se concepttia la relacién entre las coo-
perativas agrarias de primer y segundo grado, para posteriormente
analizar su proceso de formacién y desarrollo a partir de la literatura
que aporta la disciplina del marketing.

Antes de pasar a conceptuar la relacién entre las cooperati-
vas agrarias de primer y segundo grado, conviene indicar que ésta
pueden ser de distinta naturaleza —produccion, marketing, suminis-
tro, etc.— (ARCAS y MUNUERA, 1998; ARCAS, 1999), siendo las que
tienen por objetivo principal la comercializacién de los productos las
que han alcanzado un mayor desarrollo (VARGAS, 1995), motivo por
el que seran objeto de este trabajo y que pasamos a caracterizar.

2. LA RELACION ENTRE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS
DE COMERCIALIZACION DE PRIMER Y SEGUNDO
GRADO

La relacién entre las cooperativas agrarias de comercializacién de
primer y segundo grado puede ser considerada como una «asociacion
de distribucién», conforme a la terminologia que MOHR y SPEKMAN
(1994) utilizan para referirse a las relaciones entre empresas inde-
pendientes situadas a distinto nivel en el canal de distribucién, que
comparten objetivos compatibles, trabajan por el beneficio mutuo y
presentan un alto nivel de interdependencia. Las cooperativas de se-
gundo grado son las especialistas en el mercado en base a sus capa-
cidades distintivas (conocimiento del mercado, cartera de productos
diversificada, etc.), encargandose de comercializar la totalidad o par-
te de los productos confeccionados por las primeras. De esta forma,
las cooperativas de primer y segundo grado, a través de la asociacién
que establecen, complementan sus recursos y capacidades, produ-
ciéndose un desarrollo de los mismos y una mejora de la competitivi-
dad de la relacién (POWELL, 1987).

Siguiendo a HAKANSSON y SNEHOTA (1995) consideraremos la
relacién entre las cooperativas de primer y segundo grado como una
conexién de recursos, actividades y personas, en un constante proce-
so de interaccién a corto y a largo plazo.

Los lazos entre las dos partes conectan sus recursos tecnolégicos,
materiales, de conocimiento y otros intangibles. Son el resultado del
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desarrollo de la relacién, a la vez que ésta representa un recurso en si
para las empresas. La conexién de actividades se refiere a las accio-
nes técnicas, administrativas; comerciales y demas funciones empre-
sariales que se pueden vincular de distinta forma en el desarrollo de
una relacién. Por ultimo, los vinculos entre los actores afectan a la
forma en que ambas partes se perciben e identifican mutuamente, es-
tableciéndose en la interaccién y reflejando el propio proceso de
aprendizaje mutuo y de formacién de la confianza y del 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
informacioén, financieros y sociales entre las partes. En cambio, las
interacciones a largo plazo se producen mediante modificaciones ins-
titucionales y adaptaciones que afectan a la conexién de las activida-
des, a los vinculos personales y a los lazos entre recursos de la rela-
cién.

La consideracién de los distintos episodios de intercambio a corto
plazo como un acontecimiento ubicado en un contexto mas amplio
de relacién, permite una mejor comprension del proceso de interac-
cién mutua y de colaboracién entre las partes (GUMMENSSON,
1987; GRONROOS, 1994; PAYNE, 1995; FORD, 1998). 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 relacién, afectando a la percepcién mutua y pudiendo
ser considerado como una inversién que facilita el futuro. El segun-
do, el contexto temporal, implica que la relacién tiene una orienta-
cién a largo plazo. Cada acontecimiento estd marcado por los ante-
riores e influye en los futuros, de forma que las caracteristicas de la
relacién se ven modificadas a lo largo del tiempo, haciendo que pase
por distintas etapas.

Ademas, consideramos que la relacién entre las cooperativas agra-
rias de comercializacién cumple con todos los postulados de los in-
tercambios relacionales recogidos en la Tabla 1, frente a los inter-
cambios transaccionales. De aqui que entre sus caracteristicas princi-
pales podamos incluir las siguientes: 1) el tener como objetivo lograr
una ventaja competitiva sostenible a través de crear y compartir valor
para el mercado; 2) presenta una orientacién a largo plazo y por tan-
to mas alla de los intercambios puntuales. Esto hace que cada inter-
cambio no tenga que estar perfectamente equilibrado, ya que se po-
dréd compensar con otros posteriores, favoreciéndose de esta manera
la realizacién de adaptaciones e inversiones especificas; 3) estas adap-
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taciones, unidas a la especializacién funcional de las cooperativas im-
plicadas en la relacién, conllevan una alta interdependencia entre
ellas; 4) se produce una intensa interaccién entre ambas cooperati-
vas, con presencia de relaciones personales y una comunicacioén flui-
da, y 5) est4n presididas por sentimientos como la confianza, la justi-
cia y el compromiso, principios éticos que adquieren gran importan-
cia en el gobierno de la relacién frente a los principios legales.

TaABLA 1

CARACTERISTICAS DE LOS INTERCAMBIOS RELACIONALES
FRENTE A L.OS TRANSACCIONALES

Dimensién Intercambios transaccionales Intercambios relacionales

Objetivo Maximizar el beneficio de las partes a | Lograr una ventaja competitiva soste-
través de la distribucion de valor. nible creando y compartiendo valor

para el mercado.

Orientacién

temporal A corto plazo. A largo plazo.

Grado de Minimo o inexistente, el vendedor actiia | Intenso por ambas partes, con fuertes

interaccién y el comprador reacciona. vinculos sociales y prolongadas en el

entre las Predomina Ja comunicacién formal. tiempo.

partes Intensa comunicacién formal e informal.

Nivel de Las inversiones y adaptaciones realizadas Las inversiones y adaptaciones

interdepen- son minimas y los costes de cambio realizadas son elevadas, y por

dencia pequefios, lo que lleva a la independencia|  consiguiente los costes de cambio,

de las partes. lo que lleva a la interdependencia
de las partes.

Nivel de

relaciones Minimas o inexistentes Intensas

personales y

comunicacién

Sentimientos . . ) . .

domi Competencia y conflicto. Confianza, compromiso y cooperacién.

ominantes

Importancia de

los principios:

— Legales Alta Baja

— FEticos Baja Alta

FUENTE: ARCAS et al. (2000D).

A partir de la conceptuacion que se ha realizado de las relaciones
entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado y, sobre
todo, teniendo en cuenta el contexto social y temporal en el que se
ubican, podemos afirmar que estas relaciones no permanecen inva-
riables. Consideramos que son el resultado de un proceso dinamico
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de fortalecimiento de las conexiones entre las personas, las activi-
dades y los recursos implicados en las mismas, que pasa por dife-
rentes fases o etapas, aspecto que pasamos a estudiar a continua-
cién.

3. PROCESO DE FORMACION Y DESARROLLO
DE LA RELACION ENTRE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS
DE COMERCIALIZACION DE PRIMER Y SEGUNDO GRADO

Las relaciones entre empresas se establecen y evolucionan de for-
ma similar a como lo hacen las relaciones personales, pasando a lo
largo del tiempo por una serie de etapas que han sido definidas por
algunos investigadores como el ciclo de vida de la relacién (DWYER
et al., 1987; FRAZIER, 1983; FORD, 1990; WILSON, 1995). En la lite-
ratura de marketing encontramos diferentes modelos sobre el proce-
so de formacién y desarrollo de las relaciones entre comprador y ven-
dedor en el ambito de los mercados industriales (DWYER et al., 1987;
FORD, 1990; WILSON, 1995) y en los canales de distribucién (FRA-
ZIER, 1983).

Aunque estos modelos difieren en el enfoque de estudio y no exis-
te una total coincidencia en las fases que establecen en el desarrollo
de las relaciones, sin embargo nos parecen interesantes para el obje-
to de este trabajo por el caricter complementario de sus aportacio-
nes. Asi, DWYER et al. (1987) adoptan una perspectiva lineal en la
que las distintas etapas se suceden unas a otras de manera secuen-
cial. En cambio, FRAZIER (1983) propone un modelo interactivo en
el que lo que acontece en una de las etapas tiene importantes impli-
caciones en las otras, a la vez que incorpora también una perspectiva
comportamental al considerar las conductas que aparecen en las di-
ferentes etapas. Este enfoque de comportamiento es seguido también
por FORD (1990) y, sobre todo, por WILSON (1995).

A partir de estos modelos y de la conceptuacién realizada ante-
riormente de la relacién entre las cooperativas agrarias de primer y
segundo grado, consideramos que ésta sigue un proceso evolutivo
que pasa por las siguientes etapas: 1) aparicién de la necesidad o mo-
tivo para establecerla; 2) inicio de los contactos y seleccién del socio;
3) establecimiento del acuerdo de la relacién; 4) implementacion y
desarrollo de la relacién; 5) evaluacién de la relacién, y 6) manteni-
miento o disolucién de la relacién (Figura 1). Al final de cada una de
estas fases las partes realizaran una evaluacién de la relacién que de-
terminara si la misma se desarrolla pasando a la siguiente. Veamos
seguidamente las principales caracteristicas de estas etapas.
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FiGURA 1

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

APARICION DE
LA NECESIDAD
Igéﬁ%gfoléog _| ESTABLECIMIENTO | _| IMPLEMENTACION
SELE R DEL SOCIO DEL ACUERDO Y DESARROLLO
EVALUACION =
Y A Y
DISOLUCION MANTENIMIENTO

FueNTE: ARCAS (2000).

3.1. Aparicién de la necesidad o motivo para establecerla

Como ya indicamos anteriormente, la especializacién funcional y
la escasez de recursos lleva a las empresas a establecer aquellas rela-
ciones que le permitan reducir la incertidumbre del entorno y lograr
sus objetivos. De forma mas precisa, OLIVER (1990), a partir de la li-
teratura interorganizacional, considera que existen una serie de fac-
tores o motivaciones que incrementan la posibilidad de formacién de
relaciones entre empresas y unas condiciones que dificultan o facili-
tan que estas motivaciones las originen.

Como determinantes, OLIVER (1990) establece seis factores y sus
correspondientes interacciones: 1) la necesidad asociada a imperati-
vos legales o regulaciones; 2) la asimetria o potencial para ejercer
control sobre otra organizacién o sus recursos; 3) la reciprocidad,
que enfatiza en la cooperacion, la colaboracién y la coordinacién en-
tre las organizaciones més que en el poder o el control y que les lleva
a establecer relaciones con el propésito de alcanzar beneficios mu-
tuos; 4) la eficiencia, que lleva a las organizaciones a mejorar el ratio
input/output; 5) la estabilidad a partir de la adaptacién a la incerti-
dumbre del entorno, y 6) la legitimidad para incrementar su imagen
y reputacion.
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En cuanto a los condicionantes, este mismo autor sefiala a los fac-
tores ambientales e interorganizacionales, vinculados sobre todo con
la escasez de recursos, la concentraciéon empresarial y el consenso en
el dominio, o grado en que las partes aceptan los objetivos y funcio-
nes de la otra. De esta forma, cuando los recursos escasean y las or-
ganizaciones no los pueden generar, éstas mostraran una mayor dis-
posicién a establecer relaciones. Por otra parte, la concentracién em-
presarial y el mayor consenso en el dominio también incrementan la
probabilidad de formar relaciones a largo plazo.

Aplicando el modelo de Oliver (1990) al cooperativismo agrario se
ha confeccionado la Tabla 2, donde se recogen las razones que origi-
nan la relacién entre las cooperativas de primer y segundo grado y las
condiciones que las facilitan.

TABLA 2

RAZONES Y CONDICIONES QUE DETERMINAN LAS RELACIONES
ENTRE LAS COOPERATIVAS AGRARIAS DE PRIMER Y SEGUNDO

GRADO
Condiciones Razones
Concentracion de la distribucién detallista y Asimetria: Incrementar el poder de negociacién
mayor potencial para ejercer control sobre ella | en el mercado, controlar recursos y crear
sin erosionar la posicién competitiva de las barreras de entrada.
partes.
Escasez de recursos —clientes, demanda— Reciprocidad: Los objetivos de las partes se
y complementariedad en los ambitos de obtienen de forma conjunta, intercambiando
actuacion. recursos, conocimientos e informaci6n.
Consenso en el dominio y bajo coste de la Eficiencia: Se produce una especializacion de
relacién respecto a las alternativas de mercado | las partes en determinadas funciones y se
o jerarquia. alcanzan economias de escala.
Incertidumbre asociada a los abastecimientos, | Estabilidad: Reduccién de la incertidumbre
al comportamiento de los clientes y a los nuevos| asociada al aprovisionamiento, a la venta de
productos y mercados. los productos, a la entrada en nuevos mercados
y al lanzamiento de nuevos productos.
Presion del entorno institucional. Legitimidad: Mejora de la imagen corporativa
y de la reputacién de la cooperativa.

FueNTE: ARCAS (2000).

Cada una de las razones expuestas en la Tabla 2 puede llevar al es-
tablecimiento de relaciones entre las cooperativas de primer y segun-
do grado. Sin embargo, cabe esperar que éstas sean el resultado de la
interaccién de varias razones, entre las cuales la reciprocidad adquie-
re gran relevancia. Asi, ésta y la asimetria llevan a las entidades de
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primer grado a establecer relaciones con las de segundo al objeto de
ejercer poder y control sobre otros agentes del canal (MOLLA y SAN-
CHEZ, 1996). La interaccién entre la reciprocidad y la eficiencia lle-
va a las cooperativas a pensar que la relacién sera mas eficiente si be-
neficia a ambas. La reciprocidad también interacciona con la estabi-
lidad y la legitimidad, en la medida en que las cooperativas entienden
que la estabilidad de su relacién pasa por la coordinacién entre am-
bas, lo que a su vez se puede traducir en una mayor legitimidad aso-
ciada a la mejora de la imagen y la reputacién.

3.2. Inicio de los contactos y selecciéon del socio

Una vez que las cooperativas agrarias de primer y segundo grado
experimentan la necesidad de establecer relaciones, iniciaran contac-
tos para conocer los beneficios y los costes de la posible relacién a
través de un proceso de comunicacién. A través de la comunicacién
las cooperativas intercambian informacién acerca de sus recursos,
necesidades, deseos, prioridades, objetivos, etc., lo que facilitara el
conocimiento mutuo y generard unas expectativas de recompensas
extrinsecas —incremento de la cuota de mercado, volumen de ventas
o beneficios, acceso a nuevos mercados— e intrinsecas —satisfaccién
psicolégica de establecer relaciones con una determinada compa-
fifa—. Ademas, las cooperativas evaluaran las inversiones necesarias
en tiempo, esfuerzo y dinero de las diferentes alternativas. Para ello,
consideraran los beneficios que deberfan obtener de la relacién de in-
tercambio por su participacion e implicacién de forma que, si las ex-
pectativas de recompensas son inferiores a las recompensas mereci-
das, buscaran otros miembros para mantener la relacién de inter-
cambio (FRAZIER, 1983).

Las cooperativas se sentirdn atraidas y contactaran principalmen-
te con aquellas que: 1) presenten recursos y capacidades complemen-
tarios; 2) exista una mayor compatibilidad de objetivos;” 3) gocen de
mejor reputacién en base al desempefio y la confianza que le inspiren
en comparacién con otras alternativas, y 4) presenten una menor dis-
tancia cultural y geografica (FORD, 1990; WILSON, 1995). La con-
fianza, entendida como la percepcién de una cooperativa de que las
competencias e intenciones de otra llevaran a ésta a adoptar compor-
tamientos que permitirdn a la primera conseguir sus objetivos (AR-
CAS et al., 2000b), es precisamente una de las variables mas impor-
tantes en las etapas iniciales de la relacién, ya que las cooperativas
elegiran entre aquellas alternativas que presenten alguna evidencia de
ser dignas de confianza (ANDALEEB, 1992). Ademds, en esta fase las
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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 evaluacién de
las diferentes alternativas, eligiendo aquella que mayores recompen-
sas le proporcione a un nivel aceptable de inversién y riesgo.

3.3. Establecimiento del acuerdo de la relaciéon

Una vez que las cooperativas han realizado la elecciéon del socio,
mantendran negociaciones sobre las condiciones especificas de la re-
lacién (FRAZIER, 1983). Esta fase esta formada por cuatro procesos:
1) comunicacién y negociacién; 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
actuacién de la otra parte (DWYER et al., 1987).

La negociacién se producen ante la dificultad de las partes para al-
canzar un reparto de las obligaciones, los beneficios y los costes, asf
como para acordar la forma de tomar las decisiones y los mecanis-
mos de control a adoptar para lograr la coordinacién. A través de
ella, las cooperativas reordenan sus preferencias acerca de las opcio-
nes que presentan los diferentes puntos objeto de discusién. Ademas,
el deseo de negociar es un aspecto positivo que manifiesta atraccién
entre las partes por los posibles beneficios de la relacién.

En cuanto al desarrollo y ejercicio del poder, éste sera consecuen-
cia de la autoridad y de la dependencia. La primera representa un de-
recho a influir o a especificar ciertos comportamientos que son acep-
tados por la otra firma, mientras que la dependencia se fundamenta
en la necesidad que una cooperativa tiene de mantener la relacién
con otra para alcanzar sus objetivos. Resulta interesante distinguir
entre fuentes de poder justas e injustas. El ejercicio de fuentes de po-
der injustas de una parte sobre otra —castigos o amenazas— implica
que aquélla 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 relacién. Por el contrario, la
utilizacion de fuentes de poder justas por una parte —experiencia, le-
gitimidad y referencia—, implicaria conformidad y aceptacién de la
otra, lo que puede llevar a poner en primer plano los intereses con-
juntos frente a los individuales.

Las normas prescriben el comportamiento de las partes en la rela-
cién y, en el caso de las relaciones a largo plazo, inciden en el logro
de objetivos colectivos. HEIDE y JOHN (1992; 34) las definen como
«expectativas sobre comportamientos que son al menos parcialmente
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compartidas por las partes», destacando: 1) la solidaridad o propen-
sién de las partes a realizar esfuerzos en preservar la relacién; 2) la
flexibilidad, entendida como las expectativas de las partes respecto a
la realizacién de ajustes en la relacién de acuerdo con los cambios en
las circunstancias, y 3) el intercambio de informacién o expectativas
que las partes tienen sobre compartir informacién mutuamente be-
neficiosa. El establecimiento de normas de comportamiento supone
que las cooperativas empiezan a disefiar las reglas para los futuros in-
tercambios. Por ultimo, las expectativas de la relacién en cuanto a
objetivos, conflictos y perspectivas de la relacién pueden aumentar o
disminuir el interés en la misma.

En cuanto a los factores o comportamientos que favorecen el des-
arrollo de esta fase destacan: la congruencia entre los objetivos, el in-
tercambio de informacién, los valores compartidos, los vinculos so-
ciales, la dependencia y la confianza entre las cooperativas (WILSON,
1995). Por otra parte, los resultados de esta fase se concretan en el es-
tablecimiento de los objetivos y de las funciones a desempefiar por
cada una de las cooperativas, asi como la forma de gobierno a adop-
tar para lograr la necesaria coordinacién entre las personas, los re-
cursos y las actividades implicadas en la relacién.

3.4. Implementacion y desarrollo de la relacién

Esta fase se inicia con el intercambio de productos, servicios e in-
formacién entre las cooperativas. Esto les permite generar valor para
el mercado y formarse una idea sobre la actuacién de la otra parte y
los beneficios de la relacion. Si se cumplen las expectativas iniciales
aumentara la confianza entre las partes y éstas desarrollaran la rela-
ci6én mediante la realizacién de inversiones especificas, adaptaciones
y el establecimiento de vinculos estructurales que aumenten su com-
promiso e interdependencia (FRAZIER, 1983; WILSON, 1995).

Los cuatro procesos establecidos en la fase anterior también ac-
than aqui y de forma mas intensa (DWYER et al., 1987). Asi, cambios
en el ambito interno de las organizaciones y en el entorno pueden
aconsejar revisar lo negociado para el buen desarrollo de la relacion.
Ademas, dado que cada cooperativa tendra en cuenta los esfuerzos de
la otra para lograr sus propios objetivos, intentara influir en la rela-
cién a través del ejercicio del poder o mediante diversas estrategias
de influencia. Si las estrategias utilizadas permiten alcanzar metas
comunes, sin perjudicar las propias, existird una compatibilidad de
objetivos, en caso contrario, se pueden producir conflictos (MOLLA y
SANCHEZ, 1997).
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Si la comunicacién entre las partes es reducida o tiene un caracter
coercitivo, ejerciendo una cooperativa presiones para que la otra des-
arrolle ciertas acciones, la segunda 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, contactos personales
intensos, una comunicacién frecuente y la toma de decisiones par-
ticipativa incrementara el compromiso y la cooperacién de las em-
presas para el logro de los objetivos marcados, credndose vinculos so-
ciales que refuerzan la relacién. Ademas, conforme se van realizando
intercambios y se desarrolla la relacién, se van modificando o intro-
duciendo nuevas normas de comportamiento o estandares de con-
ducta que facilitan la coordinacién e influyen en los intercambios fu-
turos (FRAZIER, 1983).

El resultado del proceso de implementacién y desarrollo de la re-
lacién ser4 el logro de beneficios o pérdidas. El papel desempefiado
por cada cooperativa, la influencia ejercida y el nivel de compromiso
y cooperacién afectaran de forma significativa al nivel de recompen-
sas alcanzado. La satisfaccién con las funciones desempefiadas y el
nivel de conflicto tendran efectos sobre las recompensas intrinsecas
del intercambio (FRAZIER, 1983).

3.5. Evaluaciéon de la relacién

En esta fase las cooperativas agrarias realizan una evaluacién de
las recompensas o pérdidas que obtienen de la relacién, asf como de
su equidad. Ambas partes realizaran atribuciones de la responsabili-
dad por los beneficios o pérdidas alcanzadas y las utilizaran para ca-
racterizar a cada firma. Si una cooperativa alcanza pérdidas o niveles
de beneficios inadecuados y culpa a la otra de esta situacién, la per-
cepcién sobre su actuacién se vera modificada negativamente, va-
riando los niveles de dependencia y cooperacién existentes. Sin em-
bargo, si de los resultados inadecuados se responsabiliza al entorno
—variable no controlable—, probablemente la dependencia y la coo-
peracién permaneceran invariables (FRAZIER, 1983).

En cuanto al nivel de equidad percibido en la relacién, éste depen-
dera, en primer lugar, del equilibrio entre las recompensas obtenidas
y las aportaciones realizadas —tiempo, dinero y esfuerzo—, y, en se-
gundo lugar, de la relacién entre el ratio de recompensas en funcién
de las inversiones realizadas por una cooperativa y el ratio de benefi-
cios de la otra en funcién de sus aportaciones. Si los ratios son simi-
lares, el nivel de equidad ser4 alto, y si existe desequilibrio, las em-
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presas intentaran compensar la relacién entre las recompensas y las
aportaciones.

El resultado del proceso de revisién sera la satisfaccién o insatis-
faccion con la relaciéon de intercambio, sentimiento que refleja el gra-
do de adecuacién de las recompensas al esfuerzo realizado en la rela-
cién y la equidad percibida en la misma.

3.6. Mantenimiento o disolucion de la relacion

En general, altos niveles de satisfaccién de las cooperativas con la
relacién tendran consecuencias positivas sobre ésta, contribuyendo a
su mantenimiento. Cuando el nivel de satisfaccién es elevado, las coo-
perativas tenderdn a excluir a otras alternativas que podrian propor-
cionarle similares beneficios. De esta forma, se muestran leales y dis-
puestas a seguir cooperando y a realizar adaptaciones e inversiones en
mantener la relacién, estableciendo un compromiso o promesa impli-
cita o explicita para continuarla e, incluso, extenderla mas alla de lo
acordado inicialmente, alcanzando asi mayores niveles de interdepen-
dencia.

Por el contrario, niveles de insatisfaccién conducirédn a una reduc-
cién de las expectativas, de los intercambios y de la dependencia, que
si se repiten y atribuyen a la otra parte llevaran a la disolucién de la
relaciéon (FRAZIER, 1983). Ademds, puesto que en cada una de las
etapas expuestas se produce una evaluacién de los resultados, la di-
solucién de la relacién se puede producir en cualquiera de ellas. Asi-
mismo, cabe sefalar que frente a los esfuerzos de las dos cooperati-
vas para desarrollar la relacién, la disolucién suele iniciarse de forma
unilateral y puede tener grandes consecuencias cuando se produce en
las dltimas fases, sobre todo, con posterioridad a la de mantenimien-
to, debido entre otras razones a los elevados niveles de interdepen-
dencia alcanzados.

4. CONCLUSIONES

La importancia socioeconémica de las relaciones entre las coope-
rativas agrarias de primer y segundo grado contrasta con la escasa
atencién prestada por los investigadores a su estudio, maxime si se
tienen en cuenta las dificultades que, para su creacién y desarrollo,
demuestra la realidad empresarial. Por ello, resulta interesante cono-
cer las fases por las que atraviesan este tipo de relaciones, asi como
los aspectos que caracterizan a cada una de ellas.
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Basandonos en los modelos que la disciplina del marketing aporta
al estudio de las relaciones interorganizativas, consideramos que la
relacién entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado si-
gue un proceso dindmico e interactivo que evoluciona pasando por
Jas siguientes etapas: 1) aparicién de la necesidad o motivo para es-
tablecerla; 2) inicio de los contactos y seleccién del socio; 3) estable-
cimiento del acuerdo de la relacién; 4) implementacién y desarrollo
de la relacién; 5) evaluacién de la relacién, y 6) mantenimiento o di-
solucién de la relacién.

Asimismo, sostenemos que cada una de estas etapas viene carac-
terizada por una serie de actitudes y comportamientos, entre los que
se encuentran: la confianza, la comunicacién, la negociacioén, la de-
pendencia, las normas, las expectativas, el compromiso, la coopera-
cién, la justicia y la satisfaccién. La identificacién de estas etapas y
de las variables que prevalecen en las mismas facilita el analisis de la
relacién y de su evolucién, proporcionando un mayor conocimiento
de los aspectos principales a cuidar en cada momento para favorecer
su desarrollo y lograr el éxito de la misma. De aqui la importancia
que las cuestiones analizadas tienen para la administracién de las re-
laciones entre las cooperativas agrarias de primer y segundo grado
tanto en el terreno investigador como en el de la practica empresa-
rial.
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