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RESUMEN

Los grupos de interés son individuos o conjuntos de personas que tienen
algin derecho sobre la organizacién. La sociedad cooperativa agraria, como
cualquier otra empresa, estd rodeada por un conjunto de grupos de interés,
los cuales esperan de manera justificada que la empresa intente satisfacer
sus exigencias particulares. En este trabajo vamos a intentar identificar di-
chos grupos de interés para conocer sus exigencias, qué fuerza poseen, cual
es su grado de interés real y cuél seria el comportamiento ético a adoptar por
parte de la sociedad cooperativa agraria para evitar conflictos en la organi-
zacién y conseguir una direccién adecuada de la misma.
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ABSTRACT

The stakeholders are individuals or people's groups that are entitled some
rights on the organization. The agrarian cooperative society, as any other
company, it is surrounded by a group of stakeholders, which expect that the
company tries to satisfy its particular demands. In this paper, we will try to
identify these stakeholders to know their demands, their forces, which is
their grade of real interest and which would be the ethical behaviour to
adopt by the agrarian cooperative society to avoid conflicts in the organiza-
tion and to get an appropriate management of the same one.
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1. INTRODUCCION

El nacimiento de la sociedad cooperativa tiene lugar cuando las
personas deciden iniciar una actividad empresarial, en la que el indi-
viduo considerado como tal tiene mayor peso que el capital aportado,
y mediante la cual van a compartir no sélo los beneficios, sino tam-
bién la direccién de la sociedad, contribuyendo cada uno de los so-
cios con su transferencia de recursos al proyecto comun.

La Alianza Cooperativa Internacional (ACI) define a la sociedad
cooperativa como una «asociacién auténoma de personas que se han
unido de forma voluntaria para satisfacer sus necesidades y aspira-
ciones econémicas, sociales y culturales en comiin mediante una em-
presa conjunta de gestién democratica» (ACI, 1995: 38).

Tras definir la sociedad cooperativa, podemos afirmar que esta
forma organizativa tiene un gran protagonismo en el sector agrario
espafiol (JULIA y SERVER, 1990: 23). En sentido general, la sociedad
cooperativa agraria es aquella sociedad cooperativa que siendo em-
presa agraria reune los requisitos de empresa de participacién. Se
trata de definir a las sociedades cooperativas agrarias como todas
aquellas empresas cooperativas en las que el socio, de un modo u
otro, participa en la actividad agraria.

En particular, las sociedades cooperativas agrarias fueron creadas
por los agricultores para resolver los problemas de fallos de mercado?.
Ademas, hemos de tener en cuenta que el sector agrario se caracteriza
por la existencia de productos altamente homogéneos y de numerosos
productores. Por otra parte, aunque los agricultores tienen una inver-
sién especifica en inmovilizado y capital humano, la estacionalidad o
perecebilidad de los productos da lugar a la existencia de un fuerte in-
centivo por parte del agricultor para la formacién de sociedades coo-
perativas a través de las cuales se pueda negociar colectivamente.

Por tanto, la sociedad cooperativa agraria de primer grado es una so-
ciedad participativa que asocia a personas con intereses comunes para
cuya satisfaccién realizan cualquier actividad agraria empresarial. En
nuestro caso, los agricultores deciden asociarse bajo esta férmula juri-
dica con el objeto de aprovechar las economias de escala que de ella se
derivan. Los agricultores recogen el producto y lo transportan hasta las
instalaciones de la sociedad cooperativa de la que son socios para su
posterior transformacién, almacenamiento y distribucién. Generalmen-
te, es en los dltimos escalones del proceso donde se genera el mayor va-
lor afiadido y donde el agricultor ha perdido parte de su poder.

* Las reflexiones en que basamos este planteamiento se fundamentan en el traba-
jo de HERNANDEZ y GARCIA (2001).
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La sociedad cooperativa agraria se diferencia del resto de las so-
ciedades agrarias en su gestién democratica, en la participacién de
todos los socios en la toma de decisiones; es una sociedad de empre-
sarios que participan en los flujos reales (participacién en la produc-
cién y distribucién de bienes y servicios) actuando como proveedores
y/o consumidores; en los flujos financieros (cobros y pagos, conse-
cuencia de la traduccién de los flujos reales), aportando recursos fi-
nancieros, y en los flujos de informacién-decisién, estableciendo de-
mocraticamente los objetivos que ha de perseguir la organizacién
(GARCIA-GUTIERREZ, 1997).

En la sociedad cooperativa agraria de primer grado, como socie-
dad de personas, todos los socios-empresarios participan por igual y
de manera democrética en el proceso de toma de decisiones y de fija-
cién de politicas de actuacién de la organizacién. La participacién de
los socios en la estructura organizativa obedece al hecho de pertene-
cer a la organizacién, es decir, ser propietario y proveedor de produc-
tos agrarios, y no tiene como base el puesto que desarrollan los indi-
viduos en la misma o los conocimientos que éstos poseen.

Son las personas, los socios, quienes rigen los destinos de su socie-
dad; en ellas se encuentra el poder, independientemente del capital que
aporten, que s6lo les acredita como propietarios; se trata de potenciar el
factor humano otorgandole a cada socio un voto y relegando al capital
como un simple medio de apoyo. Por tanto, la sociedad cooperativa esta
basada en la voluntad de los socios, que se retinen en asamblea general,
estando legitimados para establecer democraticamente lo que pretenden
conseguir, y de esta forma ejercen su derecho a participar en la gestion.

De este modo, la direccién de la sociedad cooperativa agraria esta
determinada por los socios, que son los que en asamblea general fijan
los obijetivos a alcanzar por la empresa y delegan en un conjunto de
socios, que forman el Consejo Rector, elegido en la asamblea general,
la responsabilidad de la ejecucién y cumplimiento de esos objetivos.
Asi, podemos afirmar que son los socios de una sociedad cooperativa
agraria los que, en mayor medida y en asamblea general, determinan
las caracteristicas de las estrategias a emprender por la organizacion
(GARCIA-GUTIERREZ, 1988-89).

Por otra parte, en el momento en que una empresa tiene que for-
mular una estrategia una opcién para llevar a cabo dicha actividad
puede ser a través del analisis del entorno de la organizacién y el gra-
do en que los recursos de dicha organizacién, o su capacidad estraté-
gica, se adecuan al entorno (JOHNSON y SCHOLES, 2001). Aunque
esta légica estratégica puede no llegar a valorar justamente el com-
plejo e importante papel que desempefian las personas tanto en la fi-
jacién de objetivos como en la formulacién de estrategias. De este
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modo, consideramos que en dicho proceso hemos de tener presentes
los propésitos de los miembros de la organizacién, y mas en este tipo
de empresa, la sociedad cooperativa agraria, en donde los socios son
una de las piezas clave en la formulacién de los objetivos y, por tan-
to, de las estrategias de la organizacién.

En este trabajo nos vamos a ocupar de la influencia del factor hu-
mano y trataremos de identificar y caracterizar los diferentes grupos
de interés (stakeholders) que tienen capacidad para influir y reflejar
sus preferencias en la sociedad cooperativa agraria. En un principio,
realizaremos un mapa de los diferentes grupos de interés que existen
en la sociedad cooperativa agraria, para posteriormente identificar
las caracteristicas del comportamiento ético de dicha sociedad coo-
perativa agraria en su trato con cada uno de los grupos de interés
identificados con anterioridad.

Aunque cada grupo de interés sera analizado independientemente,
no hemos de olvidar que en realidad forman una red de influencias
conectadas entre si, que influyen sobre la formacién de los objetivos
de la organizacion. Por tanto, hemos de tener muy claro en cada mo-
mento del tiempo a quién debe servir la organizacién y cémo debe
definirse la direccion de la misma. Este es el ambito de interés del go-
bierno corporativo. No se trata solamente de conocer quién tiene el
poder de influir sobre los objetivos, sino también conocer los proce-
sos de supervisién de las decisiones y acciones ejecutivas. En este
sentido, serd imprescindible conocer a quién sirve actualmente la so-
ciedad cooperativa en la practica. Este tema constituira la base para
analizar el concepto de grupo de interés en la organizacién y servira
para observar en qué grado son capaces de influir y quieren influir en
los objetivos de la misma, asi como en las estrategias de actuacién
que la sociedad cooperativa agraria debe emprender.

2. LOS GRUPOS DE INTERES

Los grupos de interés son aquellos individuos o conjunto de indivi-
duos que dependen de la organizacién para satisfacer sus propios ob-
jetivos y que, al mismo tiempo, condicionan la consecucién de los ob-
jetivos de la organizacién (JOHNSON y SCHOLES, 2001). Desde el si-
glo pasado, como consecuencia de la globalizacién de los mercados y
el incremento de la competitividad en los mismos, el papel que ocupan
los grupos de interés en las organizaciones va tomando mayor impor-
tancia, dando lugar al incremento de sus intervenciones y exigencias.

En el caso que nos ocupa, la sociedad cooperativa agraria, el fac-
tor humano tiene un papel especialmente significativo, como ya se ha
puesto de manifiesto con anterioridad, que se traduce en una depen-
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dencia mutua sociedad-socio respecto a la consecucién de los objeti-
vos socio-econémicos. De este modo, la direccion de la sociedad coo-
perativa agraria ha de estar preparada para reconocer a dichos gru-
pos, entre los que se encuentran los socios, sus necesidades y sus ex-
pectativas en relacién con la organizacién. Por lo que el interés de la
sociedad cooperativa agraria de nuestros dias es intentar lograr un
alineamiento entre los intereses de los diferentes grupos de interés
con los que se relaciona y los intereses de la propia sociedad coope-
rativa, como base de su supervivencia en el mercado.

Asi, la direccién de la sociedad cooperativa agraria se vuelve com-
pleja debido a dos razones. En primer lugar, la necesidad practica’ de
separar la propiedad del control de la organizacién ha supuesto la
aparicién de una direccién, al frente de un gran ntimero de este tipo
de empresas, no socia de las mismas que dirige la sociedad coopera-
tiva siguiendo las directrices del consejo rector (GARCIA-GUTIE-
RREZ, 1997). Aunque el consejo rector forme parte de la direccién de
la empresa, éste en la mayoria de las ocasiones no dispone de cono-
cimientos adecuados y/o especializados para desempefiar esta labor,
ni de tiempo para dedicarlo a la sociedad cooperativa, al no repre-
sentar las funciones directivas su actividad principal (GARCIA, 2002).
En segundo lugar, existe una creciente tendencia basada en que las
organizaciones no deben responder sélo ante los propietarios, en
nuestro caso los socios, sino también ante otros grupos de interés.

Por tanto, vamos a intentar conocer si la direccién de la sociedad
cooperativa agraria ha de considerar que s6lo debe rendir cuentas a
su base social, como principal grupo de interés y en funcién de su
aportacién a la empresa, o si tienen mayores responsabilidades como
representantes de un amplio abanico de grupos de interés (JONH-
SON y SCHOLES, 2001), incluyendo en estos grupos de interés a los
clientes, trabajadores, acreedores, comunidad en la que se inserta la
empresa, poder politico y proveedores.

Adaptando el modelo de estructura directiva de DONALSON 'y
PRESTON (1995) a la sociedad cooperativa agraria (Figura 1) pode-
mos observar que existen dos conjuntos de grupos de interés diferen-
ciados segtin pertenezcan éstos al ambito interno o externo de la em-
presa. Aunque exista esta distincion de grupos de individuos ambos
son considerados de interés para la organizacioén. En particular, en el
ambito interno encontramos los distintos tipos de socios y trabajado-
res. Mientras que el ambito externo esta formado por todos aquellos

3 Las caracteristicas del entorno en el que se encuentra la empresa hacen que se
necesite al frente de la misma a alguien con unas caracteristicas y unos conocimien-
tos apropiados para hacer frente a las distintas fuerzas competitivas.
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grupos con los que se relaciona la organizacién, como los clientes,
proveedores, asociaciones empresariales, comunidad y poder politi-
co. En este caso, los intereses y beneficios entre la empresa y los gru-
pos de interés son mutuos, por lo que las flechas se dirigen en ambas
direcciones y son equidistantes de la empresa. Ahora bien, considera-
mos que en principio no existen prioridades establecidas de antema-
no con relacién a la importancia de unos intereses sobre otros.

Ficura 1
EL MODELO DE LOS GRUPOS DE INTERES

Proveedores  [<<g —— Sociedad. < Clientes

cooperativa agraria

N

Asociaciones Comunidad
empresariales Trabajadores

FueNTE: Adaptado de DONALSON y PRESTON (1995).

En el caso de los socios, como principal grupo de interés, el con-
sejo rector tiene la responsabilidad de garantizar que se satisfagan los
deseos y propésitos de éstos. Si la propiedad esta concentrada en una
determinada zona geografica, podemos afirmar que el Consejo Rec-
tor junto con el directivo (en caso de que exista) y, por tanto, la di-
reccién de la organizacion, se encuentra controlada por este grupo de
interés. Si, por el contrario, los socios se encuentran dispersos geo-
graficamente, aunque todos estén representados, se limita el poder de
éstos cuando ceden su autoridad para posibilitar el buen funciona-
miento de la sociedad cooperativa agraria.

Asimismo, dentro del colectivo de socios, podemos encontrar dife-
rentes subgrupos en funcién de determinadas caracteristicas. De este
modo, podemos dividir los socios en funcién de la cantidad de pro-
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duccién que aporten, la calidad de la produccién que aporten, la exis-
tencia de una relacién profesional con la sociedad cooperativa o en
funcion del reconocimiento social que tengan en la localidad. Estos
diferentes grupos van a tener una representacién y, por tanto, un po-
der diferente en el Consejo Rector, el cual vendrd determinado en
funcién de las preferencias del presidente de la misma.

Los trabajadores, entre los que se incluye el directivo, exigen a la so-
ciedad cooperativa agraria una remuneraciéon adecuada al trabajo que
realizan, que se respeten sus derechos laborales y que tengan la posibili-
dad de desempeiiar su trabajo sin coacciones, aunque siempre siguiendo
las directrices del Consejo Rector. El interés de este grupo se centra en la
continuidad y la prosperidad de la empresa que permita asegurar su
puesto de trabajo y mejorar su remuneracién. Ademas, si existen en la
sociedad cooperativa servicios adicionales para los socios, los trabajado-
res también estan interesados en beneficiarse de los mismos.

Por otra parte, si tenemos en cuenta la estructura financiera de la
sociedad cooperativa agraria, podemos afirmar que la relacién con
las instituciones de crédito, como proveedores de fondos, puede ser
desde asociativa a simplemente contractual. Esto darfa lugar a la po-
sibilidad de intentar tomar parte en el destino de la sociedad coope-
rativa agraria, estando preocupados por dirigir la estrategia a largo
plazo de la organizacién y utilizar su poder para influir en la toma de
decisiones. Asimismo, también hay que tener en cuenta el papel de
los distintos proveedores de fertilizantes, semillas, envases, maquina-
ria agricola y todo aquello que sea necesario para las explotaciones
agrarias de los socios y que sea proporcionado a través de la sociedad
cooperativa. Estos proveedores tendrdan un mayor o menor poder de
negociacién en funcién del volumen de compra, el niimero de pro-
veedores existentes, la concentracién de dichos proveedores y la im-
portancia que tenga el producto para dicha sociedad cooperativa.

Con relacién a los clientes, éstos demandan un producto adecuado
a sus necesidades, sin tener en cuenta el coste que esto suponga para
la sociedad cooperativa y sus socios. Simplemente se enfrentan a la
posibilidad de intentar imponer su interés y, si no son tenidos en
cuenta, cambiaran de proveedor para satisfacer sus necesidades debi-
do a la alta competencia existente en el sector agrario.

La comunidad en la que se encuentra inmersa la sociedad coopera-
tiva agraria también tiene intereses depositados en la misma que trata
de defender e intenta que se respeten. Estos intereses incluyen la lucha
por el mantenimiento del medio ambiente (no contaminacién, evitar
ruidos, evitar olores,...), la creacién de empleo y la reduccién de los
costes sociales, el mantenimiento de la estabilidad social de la comuni-
dad, la formacién de poligonos industriales, el desarrollo local, etc. Por
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otra parte, la comunidad va a suponer una posible fuente de ingresos
para la sociedad cooperativa, pues ésta a través de los impuestos per-
mite la realizacién de infraestructuras publicas y la realizacién de
obras sociales que benefician a dicha sociedad cooperativa agraria.

Las asociaciones empresariales tratan de defender los intereses de los
miembros que representan, pero, ademas de la defensa de los intereses,
intentan que la sociedad cooperativa agraria mantenga una determinada
linea de actuacién. Esta linea de actuacién es acorde con los intereses de
dichas asociaciones profesionales en su lucha con el poder politico por
la obtencién de mayores beneficios para ellos y sus representados.

Por otra parte, el poder politico como grupo de interés influye en
la sociedad cooperativa agraria, a través de las diferentes normas y le-
yes que de él emanan y que suponen un obligado conocimiento y
cumplimento para todas las organizaciones. El proceso de liberaliza-
cion econdémica, la globalizacién y la entrada de nuevos paises en la
UE, entre otros, hacen que en la toma de decisiones sobre politica
agraria se concentren cada vez una mayor diversidad de intereses, en
ocasiones dificiles de consensuar. Por tanto, la sociedad cooperativa
ha de escuchar a este grupo de interés para evitar las sanciones que
de €l proceden en caso de incumplimiento.

Las diferentes formas de influencia en la direccién de la sociedad
cooperativa agraria, resaltadas en los comentarios anteriores, preten-
den proporcionar el marco en el que los intereses de los distintos gru-
pos de interés condicionan el poder formal de decisién dentro de una
organizacion.

Aunque este conocimiento de los diferentes grupos de poder exis-
tentes en el seno de la sociedad cooperativa agraria pueda llegar a ser
atil en el momento de suavizar el proceso de toma de decisiones es-
tratégicas, no evitara los conflictos de intereses entre los grupos exis-
tentes. Debido a que las expectativas de los grupos de interés difieren,
es comun que existan conflictos dentro de las organizaciones respec-
to a la importancia o la adecuacién de muchas facetas de la estrate-
gia. Por lo que en la mayoria de las situaciones sera necesario conse-
guir un compromiso entre las diferentes expectativas que no pueden
alcanzarse de forma simultanea.

Por tanto, la supervivencia y continuidad de la empresa dependen
de la habilidad de ésta para cumplir con su finalidad econémica y so-
cial, que es la creacién y distribucién de riqueza y valor para asegurar
a los grupos de interés la importancia de su participacién en la orga-
nizacién (CLARKSON, 1995). Ademas, la organizacién ha de disfrutar
de un conjunto de relaciones de interdependencia con su conjunto de
grupos de interés (DONALSON y PRESTON, 1995; EVAN y FREE-
MAN, 1988; HILL y JONES, 1992; KOTTER y HESKETT, 1992).
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Una vez conocida la realidad del flujo de intercambio de intereses
y beneficios entre la sociedad cooperativa agraria y los grupos de in-
terés, la direccién ha de afrontar y considerar a cada grupo en sf mis-
mo y no como medio para conseguir los intereses de otro grupo, es-
tableciendo con cada uno las medidas adecuadas a su realidad.

Ciertamente encontramos pocos individuos en la sociedad coope-
rativa agraria con poder suficiente para determinar, de un modo uni-
lateral, cual ha de ser la estrategia de la organizacién, pues todos los
socios participan por igual en la toma de decisiones. Sin embargo, al-
gunos socios pueden ejercer cierta influencia debido a que comparten
sus expectativas con otros al integrar un grupo de interés. Ademas,
los individuos tienen que identificarse a si mismos compartiendo los
objetivos e ideales de estos grupos de interés.

Por lo que la sociedad cooperativa agraria se va a enriguecer con
la lealtad recibida por los grupos de interés, constituyendo éstos par-
te de su ventaja competitiva. Si esta lealtad falla, el mercado de la or-
ganizacién decrecera hasta desaparecer, debido a que los grupos de
interés depositaran su confianza en la competencia, perjudicando de
este modo a la organizacién. CLARKE (1998) afirma que esta necesi-
dad de un reconocimiento formal de los intereses de los grupos de in-
terés entre los deberes de la direccién encamina a la organizacién en
su deber de desarrollar relaciones importantes para su éxito. Es res-
ponsabilidad de la direccién de la organizacién desarrollar acciones
que tengan en cuenta a todos los grupos de interés.

3. MAPA DE LOS GRUPOS DE INTERES

Debido a que los grupos de interés se constituyen por unos intere-
ses comunes en la organizacioén, el identificar estos grupos supone
conocer qué quieren o cuales son los intereses que los unen. Si la di-
reccién consigue encontrar esa informacién en relacién con las ex-
pectativas de los grupos de interés y examinar la naturaleza de su res-
ponsabilidad hacia ellos, habra conseguido encontrar el punto de
partida de la relacién a emprender para conseguir una supervivencia
de la organizacién sin problemas. Por este motivo se considera im-
portante que los intereses de los grupos de interés estén representa-
dos formalmente en la direccién de la empresa, y si esto no es posi-
ble, se han de buscar las normas para incentivarlos.

A continuacién presentamos la matriz interés/poder en la que se
clasifican los distintos grupos de interés en funcién de su poder y el
grado de interés que pueden mostrar en las estrategias de la sociedad
cooperativa agraria. La matriz nos va a ayudar a establecer la rela-
cién que la organizacién ha de emprender con cada grupo de interés.
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Convirtiéndose en una herramienta analitica, tanto para valorar la fa-
cilidad o dificultad de aplicar determinadas estrategias, como para
planificar la dimensién politica de un cambio estratégico.

FIGura 2

MAPA DE GRUPOS DE INTERES EN LA SOCIEDAD COOPERATIVA
AGRARIA: MATRIZ INTERES/PODER

NIVEL DE INTERES

Bajo Alto
Bajo A B
Poder politico Comunidad

Asociac. Empresariales

Alto C D
Proveedores Socios
Clientes Trabajadores

FUENTE: Adaptado de JOHNSON y SCHOLES (2001)

Segun la matriz es evidente que la aceptabilidad de las estrategias
para cada grupo del segmento D debe ser una de las principales cues-
tiones a tener en cuenta cuando se formulan y valoran nuevas estra-
tegias. Hay que resaltar que el hecho de que las decisiones sean to-
madas en asamblea general favorece la aceptabilidad de las mismas,
debido a que todos los miembros de la organizacion, es decir, los so-
cios, han participado en su elaboracién.

Por otra parte, una de las relaciones mas dificiles de planificar es
con los grupos de interés del segmento C, aunque éstos suelen ser re-
lativamente pasivos, se puede llegar a una situacién critica si se su-
bestima su grado de interés, dando lugar al paso de éstos al segmento
D y obstaculizando la adopcién de nuevas estrategias. De este modo,
se puede considerar que es parte de la responsabilidad de los directi-
vos establecer cuil es el nivel exacto de interés que muestran los gru-
pos de interés mas poderosos, de manera que puedan cumplir mejor
con su papel dentro del marco de gobierno corporativo establecido.

Del mismo modo, las necesidades de los grupos de interés del seg-
mento B han de valorarse correctamente, a través de la recopilacién
de informacién sobre los mismos, debido a que éstos pueden resultar
unos aliados de importancia en el momento de influir sobre la actitud
de otros grupos de interés mas poderosos. Esta responsabilidad con-



La ética de la sociedad cooperativa agraria en la relacion con sus grupos... 99

tintia siendo de la direccién organizativa y de su capacidad como por-
tavoz y difusor de informacién. De este modo, el valor del mapa de
grupos de interés realizado para la sociedad cooperativa agraria va a
depender de la valoracién de los siguientes puntos:

— Si el nivel de interés y poder de los grupos de interés se refleja
de un modo adecuado en el marco de la direccién de la socie-
dad cooperativa agraria.

— Si es necesario adoptar determinadas estrategias para volver a
ubicar a determinados grupos de interés. Esto puede deberse a
la necesidad de reducir la influencia de un grupo clave o de ga-
rantizar que existan mas jugadores que dirijan la estrategia.

— Quiénes son los principales obstructores y promotores de cam-
bios y cémo se va a responder ante los mismos.

— El grado en que los grupos de interés han de ser apoyados, o el
punto hasta el que se les debe motivar para mantener su nivel
de interés o poder con el fin de garantizar una aplicacién con
éxito a la empresa.

4. ETICA EMPRESARIAL

Una vez identificados los diferentes grupos de interés que influyen
en la sociedad cooperativa agraria, hemos comprobado que los obje-
tivos de la organizacién dependen de las expectativas de los grupos
de interés, pero sobre todo de aquellos que tienen derechos formales
en el ambito de la direccién de la empresa y de aquellos grupos de in-
terés que estan mas interesados y tienen més poder.

Sin embargo, debemos analizar con detalle la naturaleza de las
perspectivas de los grupos de interés, para darnos cuenta qué objeti-
vos son considerados como méas importantes y por qué; la solucién a
este dilema est4 relacionada con el contenido ético de la organizacién
y el contenido cultural en el que ésta se mueve. La razén es simple,
cualquier accién llevada a cabo por una empresa inevitablemente
afecta el bienestar de sus grupos de interés. Mientras que una estra-
tegia propuesta puede incrementar el bienestar de algunos de sus
grupos de interés, puede causar al mismo tiempo dafios a otros.

De este modo, la direccién de la empresa debe intentar equilibrar
estos beneficios y costos, decidiendo si contindan con la estrategia
propuesta a la luz de su evaluacién con respecto no sélo a sus bene-
ficios econémicos, sino también a sus implicaciones éticas, dado el
efecto potencialmente adverso en varios grupos de interés.

El propésito de la ética de los negocios, como disciplina, no consiste
tanto en ensefiar la diferencia entre lo correcto y lo que se considera in-
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correcto, sino en suministrar las herramientas a las personas para tratar
la complejidad moral, de manera que puedan identificar y analizar las
implicaciones morales de las decisiones estratégicas (SOLOMON, 1992).

Con el fin de fomentar la concienciacién de que las decisiones es-
tratégicas tienen una dimensién ética, la direccion de la sociedad
cooperativa agraria debe establecer un clima que haga énfasis en la
importancia de la ética. Esto supone un conjunto de fases. En primer
lugar, la direccién ha de utilizar su posicién de liderazgo para incor-
porar una dimension ética dentro de los valores sobre los cuales ha-
cen énfasis. Estos valores implican que el modo sobre cémo se pro-
ducen las actuaciones dentro y por la organizacién poseen un impor-
tante componente ético. Entre otros aspectos, hacen énfasis en la
necesidad de confiar y respetar a las personas en la comunicacién
abierta y en el interés por cada miembro de la organizacién. En se-
gundo lugar, los valores éticos deben incorporarse en la exposicién de
la misién de la sociedad cooperativa agraria, y en tercer lugar, los va-
lores éticos deben ponerse en practica.

Ademas de establecer el tipo apropiado de ambiente ético en una
organizacién, la direccién ha de ser capaz de analizar en forma siste-
matica las implicaciones éticas producto de las decisiones estratégicas.
De este modo, consideramos oportuno analizar el proceso de toma de
decisiones éticas siguiendo el modelo que presentamos a continuacién:

FIGURA 2
MODELO DE TOMA DE DECISIONES ETICAS
Evaluar la decisién desde el punto de vista ético
FASE 1
Identificar los grupos de interés afectados
Evaluar la decision desde el punto de vista ético
FASE 2
Principios morales
Establecer el propdsito moral FASE 3
Compromiso con un comportamiento ético FASE 4

FuenTE: HILL y JONES (1996).
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En la fase 1 debemos de evaluar una decisién estratégica propues-
ta desde el punto de vista ético, el Consejo Rector y el directivo deben
identificar a qué grupos de interés afectaria la decisién y de qué
modo. Adema4s, necesitamos determinar si la decisién propuesta vio-
laria los derechos de cualquier grupo de interés.

En la fase 2 tratamos de juzgar la ética de las decisiones estratégi-
cas propuestas, en relacién con la informacién obtenida en la fase 1.
Este criterio debe ser guiado por varios principios morales, que pue-
den ser aquellos incluidos en la misién organizativa, como lograr la
satisfaccién de los intereses del socio en la sociedad cooperativa agra-
ria, y éstos no pueden ser obviados.

En la fase 3 tratamos llevar a cabo un intento moral, procurando
que la sociedad cooperativa agraria anteponga los intereses morales
por encima de otros beneficios, en casos en los que hayan sido viola-
dos los derechos de algiin grupo de interés o principios morales cla-
ves. En definitiva, intentamos que los intereses de los socios estén por
encima de los de otros grupos de interés.

Por ultimo, en la fase 4 buscamos que la sociedad cooperativa
agraria se comprometa con un comportamiento ético ante sus grupos
de interés y ante la sociedad en su conjunto. Es decir, tratamos de
que aunque se defiendan los intereses de los socios no se perjudiquen
los intereses de otros grupos de interés.

Las cuestiones éticas relacionadas con las organizaciones empre-
sariales se producen a tres niveles, siguiendo a JOHNSON y SCHO-
LES (2001):

— A nivel macro, existen cuestiones relacionadas con el papel de
las empresas en la organizacién nacional e internacional de la
sociedad. Esto se relaciona con la valoracién de las virtudes re-
lativas de los distintos sistemas sociales y politicos y con los
objetivos que se supone deben cumplir las empresas privadas.
Por tanto, lo primero que debemos tener en cuenta en las or-
ganizaciones es la posicién ética general, que est4 relacionada
con el marco de la direccion de la sociedad cooperativa agraria
en el que se mueve la organizacién.

— Dentro de este contexto macro, la responsabilidad social de la
empresa esta relacionada con las cuestiones éticas a las que se
deben enfrentar las entidades corporativas cuando formulan y
aplican estrategias. Esto se relaciona con el grado en que la or-
ganizacién puede actuar mas alla de las obligaciones minimas
establecidas por la direccién de la sociedad cooperativa y c6mo
se pueden reconciliar las demandas en conflicto de los distintos
stakeholders.
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— A nivel individual, se intenta analizar el comportamiento y las
actividades de los individuos de una organizacién. Aunque esta
es una cuestién importante para la direccién de la organiza-
cién, sélo tendremos en cuenta cémo dicho comportamiento
puede afectar a las estrategias, sobre todo en lo que respecta al
papel de los directivos en el proceso de direccién estratégica.

Por otra parte, como ya hemos puesto de manifiesto, los mecanis-
mos de gobierno de una organizacién definen las obligaciones mini-
mas de la organizacién respecto a sus diversos grupos de interés. Por
tanto, una cuestion estratégica clave en el ambito de las organizacio-
nes es la posicién ética que éstas toman respecto a sus obligaciones
con los grupos de interés. La posicidn ética es el grado en que una or-
ganizaciéon podra cumplir con creces sus obligaciones minimas res-
pecto a sus grupos de interés (JOHNSON y SCHOLES, 2001).

Un punto importante para la direccién de la sociedad cooperativa
agraria es la comprension e influencia sobre la posicién ética que
adopta la organizacién. En la Figura 3 se muestran cuatro estereoti-
pos para comprender las distintas posiciones que se pueden encon-
trar en la sociedad cooperativa agraria:

FIGura 3
CUATRO POSIBLES POSICIONES ETICAS

Intereses de los socios a corto plazo

|

Intereses de los socios a largo plazo

Obligaciones con multiples stakeholders

|

Modelador de la sociedad

ERCNCRE

FueNTE: Adaptado de JOHNSON y SCHOLES (2001)

¢ En un extremo se pueden encontrar las sociedades cooperativas
agrarias que han adoptado el punto de vista de que la responsa-
bilidad de la empresa esta centrada en los intereses a corto pla-
zo de los socios, como principal grupo de interés. La organiza-
cién cumplira las obligaciones minimas, pero ninguna més con
el resto de grupos de interés de la organizacién.
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e La segunda posicién es igual que la anterior, pero suavizada por
el reconocimiento del beneficio a largo plazo de los socios,
cuando las relaciones con los demas grupos de interés se reali-
zan en buenos términos. Muchas de las cuestiones se resuelven
de manera proactiva y con cuidado, puesto que constituyen una
cuestién de interés propio a largo plazo.

e La tercera posicién ética es diferente. Esta posicién considera
que los intereses y expectativas de los multiples grupos de inte-
rés deben ser incorporados de manera mas explicita a los objeti-
vos y estrategias de la sociedad cooperativa agraria y deben ir
mas all4 de las obligaciones minimas estipuladas por la direc-
cién de la empresa. También se afirma que los resultados que ha
de obtener la organizacién deben medirse de manera mucho
mas plural y no fijandose solamente en el cumplimiento de mi-
nimos. Las sociedades cooperativas agrarias con esta posiciéon
ética pueden basar su actuacién de mantener unidades no ren-
tables para evitar la pérdida de puestos de trabajo, la prestacién
de un servicio necesario al socio o a otro grupo de interés y es-
taran preparadas para reducir su rentabilidad en pro del bienes-
tar social. Atin asi, tienen que tener en cuenta cuestiones rela-
cionadas con la bisqueda del equilibrio adecuado, para lograr la
supervivencia de la sociedad cooperativa agraria en el tiempo.

e El grupo final representa el limite ideolégico. En esta posicion
ética, la sociedad cooperativa agraria tiene objetivos que estan
relacionados con la conformacién de la sociedad en la que se en-
cuentra implantada, por lo que los aspectos financieros se con-
sideran secundarios, o incluso una limitacién. El grado en que
esta posicién ética es viable depende de aspectos relacionados
con la responsabilidad de la organizacién y de su direccién. En
particular, esta posicién ética no es adoptada por casi ninguna
sociedad cooperativa agraria, debido al interés de estas empre-
sas de satisfacer ante todo las necesidades de sus socios.

Sea cual sea la posicién ética que adopte una organizacion y, en
nuestro caso la sociedad cooperativa agraria, sera ésta una parte de su
estrategia empresarial. Asi esta posicién ética ayuda a la sociedad coo-
perativa agraria a decidir qué tipo de empresa quiere ser, con lo que
esto supone a la hora de definir los objetivos de la organizacién. Ade-
mas la posicién ética también muestra cémo tiene que intentar alcanzar
sus metas la sociedad cooperativa y cémo se relaciona con los diversos
grupos de interés. En general, podemos afirmar que las sociedades coo-
perativas agrarias intentan adoptar la segunda posicién ética sin perder
de vista la posibilidad de la tercera, pues buscan, por una parte, la sa-
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tisfaccién de los intereses del socio, como ya hemos afirmado con ante-
rioridad, y, por otra parte, la supervivencia de la empresa en el tiempo.

Tras el analisis anterior, queda claro que la ética empresarial, como
parte de la direccién estratégica, plantea cuestiones dificiles tanto para
los individuos como para los directivos de la sociedad cooperativa. Ain
asi, el Consejo Rector y el directivo suelen detentar una posicién im-
portante en dicha sociedad, lo que les permite influir sobre las expec-
tativas del resto de grupos de interés, debido a que tienen acceso a in-
formacién y a canales de influencia que no estian disponibles para la
mayor parte de los grupos de interés. Este poder va a constituir una
responsabilidad ética que obliga a comportarse con integridad.

Como consecuencia de que el desarrollo de la estrategia puede ser
un proceso intensamente politico, los directivos pueden a menudo
encontrar dificultades a la hora de establecer y mantener esta posi-
cién de integridad. Existe un conflicto potencial en los directivos, en-
tre las estrategias que son mejores para su propia carrera profesional
y las estrategias que promueven los intereses a largo plazo de la so-
ciedad cooperativa. La integridad, ademads, esta amenazada por el po-
tencial que implica la posibilidad de acceder a informacién privile-
giada antes de realizar cualquier actuacién.

5. CONCLUSIONES

Una vez puesta de manifiesto la importancia y el poder que pue-
den alcanzar los grupos de interés en la sociedad cooperativa agraria,
podemos afirmar que la consideracién de los intereses de los grupos
de interés se hace imprescindible ante la necesidad de satisfacer sus
expectativas para lograr los propésitos de la organizacién. El mapa
de los grupos de interés es un método para analizar las diferencias
entre éstos y desarrollar un comportamiento adecuado con cada gru-
po. De este modo, la supervivencia de la empresa frente a sus compe-
tidores depende en buena medida de la lealtad de la organizacién a
cada uno de estos grupos. Por lo que las sociedades cooperativas
agrarias cuyas relaciones con cada uno de los grupos de interés estén
basadas en criterios de confianza y cooperacién alcanzaran una ven-
taja competitiva en relacién con aquéllas que no los tienen.

Ante estas condiciones, la direccién de la sociedad cooperativa
agraria ha de buscar la armonia entre los intereses de todos los gru-
pos de interés y los de la organizacién, teniendo mayor prioridad
aquellos que suponen la base del éxito organizacional y, como conse-
cuencia, su ventaja competitiva.

Adema3s, como ya ha quedado de manifiesto, la direccién de la
organizacion tiene un papel principal en la identificacién de los gru-
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pos de interés y en especial en la de aquellos que son basicos para la
supervivencia de la sociedad cooperativa agraria, intentando cono-
cer sus expectativas con la finalidad de delimitar responsabilidades
y las caracteristicas de su actuacién en su trato con dichos grupos
de interés. De este modo, la direcciéon de la sociedad cooperativa
agraria ha tener en cuenta una perspectiva ética en su actuacién que
s6lo sera efectiva si logra encontrar el equilibrio entre los intereses
de los grupos de interés y los de la organizacién, siendo capaz de es-
cuchar, comunicarse e implantar estrategias favorecedoras para de-
terminados grupos, pero que no se consideren ofensivas para los
restantes.

La eliminacién de las consideraciones éticas al tomar decisio-
nes empresariales simplificaria las tareas de direccién en la sociedad
cooperativa agraria. Pero la sencillez de este enfoque es engafiosa. La
sociedad cooperativa agraria forma parte del sistema social y no po-
demos aislar los elementos econémicos que entrafian las decisiones
mas importantes de las consecuencias sociales que generan. Por tan-
to, no existen reglas tan simples. Quienes toman decisiones en la so-
ciedad cooperativa agraria deben valorar las consecuencias econémi-
cas y sociales de sus actos de la mejor manera que puedan y tienen
que llegar a sus conclusiones ateniéndose a una informacién y un
marco temporal limitados.

Por tanto, podemos afirmar que se utiliza el término de ética para
designar las pautas o normas de conducta segin las cuales tratamos
de vivir. Ademas, es ttil para todos los que han de tomar decisiones
empresariales reconocer el papel que desempena la ética en esas de-
cisiones y estimular la discusién sobre la mejor forma de combinar
los juicios éticos. Asi como el intentar reconocer quién se verfa mas
afectado por la decisién adoptada y cémo se podria valorar su interés
en ella, debido a que algunos intereses estaran representados por gru-
pos bien organizados mientras que otros no cuentan con nadie que
les defienda.

El auge de los grupos de interés organizados hace doblemente im-
portante que la direccién de la sociedad cooperativa agraria tenga en
cuenta los razonamientos de todos cuantos tengan un interés legiti-
mo en el resultado de la decisién.
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