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RESUMEN

En los ultimos anos, los acuerdos de co-
operacion entre empresas estan prolife-
rando con rapidez, debido a que se con-
vierten en una adecuada estrategia para
afrontar la situaciéon de cambio en que se
encuentra el entorno econémico. En los
sectores agrarios, en general, y en el olei-
cola, en particular, la cooperacion entre
empresas presenta ciertas particularida-
des, cuando nos referimos a la coopera-
cién entre cooperativas, por ser la formula
empresarial mas extendida. Asi, nos cen-
tramos en el andlisis del cooperativismo
de segundo grado, por ser considerada la
forma de cooperaciéon mas adecuada en
el mundo cooperativo, al mantenerse fiel
a los principios cooperativos.

En el sector oleicola, el desarrollo del coo-
perativismo de segundo grado se produce
a partir de los anios 80 y su finalidad es la
de mejorar la estrategia comercial de las
cooperativas de base que las integran. No
obstante, no todas las cooperativas de se-
gundo grado, en la actualidad, se encuen-
tran en la misma situacién, ni han con-
seguido los mismos objetivos comerciales,
de manera que en el presente trabajo des-
cribimos los distintos modelos de coope-
racion presentes en el sector oleicola an-
daluz, asi como los resultados comerciales
alcanzados por cada uno de ellos.

ABSTRACT

In the past years, inter—enterprises
agreements are rapidly growing, due to
they are becoming in a suitable strategy
to confront the changing situation of the
economic environment. In agricultural
sectors, in general, an in olive oil sector,
cooperation among enterprises shows
some particularities, when we talk about
cooperation among co—operatives, due to
it is the most frequent kind of enterprise.
In this paper, we analyse second level
cooperatives because they are the most
frequent kind of agreement among co—
operatives and they follow the same co—
operative principles.

In olive oil sector, second level co-
operatives are created in the 80’s decade
and their objective is to improve the
commercial strategy of first level co-
operatives. However, every second
level co—operative has not achieved the
same objectives. That is the reason of
our description of the different models
of cooperation in the olive oil sector
in Andalusia, and our analysis of their
commercial results.
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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

En las tltimas dos décadas, la cooperacién entre empresas se ha
erigido como una de las estrategias empresariales més apropiadas para res-
ponder eficientemente a un nuevo entorno empresarial, surgido por la co-
existencia de diversos factores de cambio!, al permitir, por un lado, mante-
ner la flexibilidad de las empresas individuales, que no tienen que integrar
todas las etapas del proceso productivo, 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.

Del mismo modo que ocurre en la economia, en general, en el sec-
tor agricola, una serie de elementos que configuran el nuevo entorno del
sistema agrario, hacen necesarias estructuras mas flexibles para adaptarse
a €l y, por tanto, favorecen los acuerdos de cooperacion. Centrandonos en
el sector oleicola, en particular, es destacable la importancia de la sociedad
cooperativa? como forma empresarial mas elegida por los olivicultores, y
de las cooperativas de segundo grado como férmula de cooperacién cada
vez mas utilizada para afrontar la situacion de cambio —en las tltimas tres
décadas se ha creado una veintena de cooperativas de segundo grado en el
sector oleicola andaluz, con la finalidad de disenar y desarrollar procesos
de comercializaciéon conjunta que les permita vender los aceites de oliva en
el mercado del aceite envasado.

La consideracién del cooperativismo de segundo grado como una
forma de cooperacién entre empresas es el eje central sobre el que se de-
sarrolla el presente trabajo. En este sentido, aunque cada vez son mas los
autores que utilizan este enfoque en sus analisis, el predominio de otros

! Entre éstos destacan: el incremento de la competencia, como consecuencia de la
mayor liberalizacién de los mercados y del proceso de globalizacién e internacionalizacién;
la mayor rapidez en la aparicion de las innovaciones tecnoldgicas, que impide a las empre-
sas tener un conocimiento 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 informacién y la proliferacion de las comunicaciones.

2 El peso del cooperativismo en el sector oleicola es enorme, como lo prueba que,
aproximadamente, el 70 por 100 de la produccién nacional y el 80 por 100 de la andaluza
se obtiene en estructuras cooperativas.
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encuadres tedricos en el estudio del cooperativismo ha provocado que las
referencias al mismo en la literatura sobre acuerdos de cooperacién sean
escasas. Tal vez por ello, en la literatura se sefiala que la cooperacion entre
empresas se convierte en un recurso estratégico en el mundo empresarial a
partir de los afios ochenta —a mediados de los setenta segin otros autores—
olvidando que, como se sabe, el cooperativismo hunde sus raices en los
anos centrales del siglo XIX, alcanzando un notable desarrollo durante el
pasado siglo. Asi, las sociedades cooperativas agrarias de primer grado su-
ponen una primera forma de cooperacién entre agricultores, en tanto que
las cooperativas de segundo o ulterior grado —cooperativas integradas— son
el resultado de un acuerdo de cooperacién entre sociedades cooperativas.

En el contexto descrito, el objetivo que nos proponemos con este
trabajo es analizar las cooperativas oleicolas de segundo grado andaluzas
a la luz de su consideraciéon como acuerdos de cooperacién, para conocer
si estdn contribuyendo a paliar los problemas tradicionales de comercia-
lizacion causados, entre otros factores, por la falta de dimension de las
cooperativas oleicolas de primer grado. Asi, en primer lugar, repasamos las
circunstancias del entorno que aconsejan la utilizacion de los acuerdos de
cooperaciéon como estrategia para afrontar la situacién y, a continuacion,
describimos los distintos modelos de cooperacion presentes en el sector
oleicola andaluz.

2. ESTADO DE LA CUESTION

Es muy abundante y reciente la literatura en la que, desde una perspectiva
genérica y tedrica, se abordan los acuerdos de cooperacion entre empresas.
Estos estudios recogen, entre otras cuestiones, las razones que impulsan
a las empresas a cooperar —-Hagedoorn (1993); Yagiie (1998); Fernandez
y Arranz (1999); variadas definiciones acerca del concepto de acuerdo de
cooperacion— Hermosilla y Sold (1989); Garcia (1991); Fernandez (1991a);
Menguzzato (1992); Camison (1993); los factores que afectan al éxito 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); Sadez y Caba-
nelas (1997); Yagiie (1998); Martin (2000)- ventajas, 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 d4nimo de ser exhaustivos, Axelrod (1986); Perlmutter y Heenan
(1986); Costa (1989); Salas (1989); Hamel, Doz y Prahalad (1989); Ohmae
(1989); Pattel y Solte (1989); Mariti (1989); Oliver (1990); Kanter (1990);
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Garcia (1991, 1993, 1996a y 1996b y 1998); Fernandez (1991a, 1991b,
1991cy 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).

Relacionado con esto ultimo, entre las variables que han de es-
tar presentes en los acuerdos de cooperacion son imprescindibles algunas
como la comunicacion -necesidad de una fluida y frecuente comunica-
cién entre los socios, para lograr la convergencia en los puntos de vista,
el entendimiento mutuo y la consecucion de los objetivos, facilitando la
responsabilidad, satisfacciéon y coordinacion en la relaciéon—, la confianza®
—debido, tanto a su condicién de norma social, como a su importancia en
las relaciones personales, la confianza puede servir como sustituto de los
mecanismos formales de gobierno, tales como los acuerdos contractuales
o el control directo— o el compromiso. En el cuadro 1 se recogen las carac-
teristicas tedricas que deberian cumplir los acuerdos de cooperacion para
garantizar, en cierta medida, su éxito y de su observacion se desprende que
son muchos los momentos y factores del acuerdo que hay que controlar,
para poder alcanzar los objetivos propuestos. En este sentido, en muchas
ocasiones, los acuerdos de cooperacion han sido considerados como la tni-
ca alternativa posible que tienen las empresas que los acometen, debido a
los enormes riesgos y dificultades que entrafa esta estrategia. Entre otros
muchos autores, Brouthers et al. (1995, p. 18) establecen que, a pesar de
los inherentes riesgos, a menudo es necesario para las empresas acometer
los acuerdos, debido a la carencia de recursos. Pero, a menos que realmen-
te exista una carencia de recursos, ya sea en términos de capacidades, tec-
nologia o finanzas, este tipo de relaciones seran evitadas. Asi, s6lo deberan
utilizarse cuando los socios ofrezcan capacidades complementarias, cuan-
do las empresas tengan culturas cooperativas, los objetivos de los mismos
sean compatibles y los niveles de riesgo aceptables.

> Smith y Barclay (1997, p. 6) definen los comportamientos de confianza como
acciones que reflejan la voluntad de aceptar la vulnerabilidad a causa de la incertidumbre.
Asi, aunque una amplia variedad de acciones pueden ser indicativas de la confianza, cinco
se consideran centrales en las relaciones de intercambio: inversiones en la relacion —es el
recurso, esfuerzo y atencion otorgada a la relaciéon que no tiene valor fuera y no pueden
ser recuperados si la relacion termina—, aceptacion de la influencia —es el grado en que
las partes del acuerdo voluntariamente cambian sus estrategias o comportamientos para
acomodarse a los deseos del otro—, apertura de la comunicacién —compartir, formal e in-
formalmente, informacién entre los socios y estd relacionada con la mutua revelacion de
planes, programas expectativas, objetivos, motivos y criterios de evaluaciéon (Anderson y
Weitz, 1989)-, reduccion del control —es el grado en el que el intercambio entre los socios
oculta el uso de poder en la relaciéon- y tolerancia del oportunismo —es actuar con espiritu
de cooperacion, sin estafar ni negar las acciones de ayuda).
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De otra parte, en la literatura sobre cooperacién en la agricultura
son numerosos los estudios sobre cooperativismo; sin embargo, son esca-
sos los efectuados sobre integracion cooperativa —Martinez (1990), Garcia-
Gutiérrez (1992), Amat (1992), Vargas, Gravalos y Marin (1994), Caba-
ller (1995), Vargas (1995), Fernandez (1996), Bel (1997), Barea, Julid y
Monzén (1999), Julid (1999), Montero (1999), Arcas (1999), Galdeano
y Rodriguez (2000), Galdeano (2001), Arcas (2001), Arcas et al. (2002),
Weber y Schwaninger (2002), Hudson y Herndon (2002) y Chaves et al.
(2003). En estos trabajos se apunta que las cooperativas de segundo grado
constituyen la férmula mas apropiada de integracion en el sector agrario,
pero puede ser inadecuada ante el creciente nivel de cambio del entorno
en el que estas organizaciones desarrollan su actividad. Barea y Monzo6n
(1992) y Arcas (1999) son algunos de los autores que establecen que el
cooperativismo de segundo grado, desde una perspectiva empresarial, ha
permitido el desarrollo cooperativo con una mayor eficacia dadas las eco-
nomias de escala que se derivan de dicho proceso asociativo y en sus tra-
bajos recogen las principales ventajas de las cooperativas de segundo grado
para sus socios, en los d&mbitos de la administracion, la produccion y la
comercializacion.

A pesar de las ventajas que se pueden obtener de estas férmulas, se
ha contrastado que en ocasiones 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, desconfian-
zas, politizacion, intereses creados, falta de tiempo o de informacion de los
consejos rectores o de los socios, carencia de equipos promotores, medios,
etc. Asimismo, la falta de confianza de los socios en este tipo de estructu-
ras, y el hecho de no generar resultados adecuados son factores que frenan
tanto su desarrollo como su consideraciéon como alternativa estratégica.

Centrandonos en el sector oleicola, también son abundantes los
trabajos relativos al cooperativismo, mientras que son escasos los que ana-
lizan la estrategia de la integracion cooperativa, aunque en todos ellos la
concentracion de la oferta se sefiala como uno de los medios mas adecua-
dos para conseguir el desarrollo comercial del sector productor —véanse,
Lopez (1982), Domingo y Loma-Ossorio (1991), Ernst & 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). Por ello,
con este trabajo pretendemos contribuir a cubrir esta laguna detectada en
la revision de la literatura.
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3. COOPERACION EL SECTOR OLEICOLA

Durante mucho tiempo se ha reconocido que uno de los principa-
les problemas de los productores de aceites de oliva es su desvinculacion
del mercado final, en el sentido de que al vender el aceite a granel mayo-
ritariamente, estaban perdiendo una parte importante de las rentas que
generan las actividades de comercializacion de aceite envasado. Debido a
la importancia del cooperativismo, cuando se habla de comportamiento
comercial del sector oleicola se estd haciendo referencia al comportamien-
to comercial de las cooperativas oleicolas. En este sentido, y para superar
esta desvinculacién del mercado final, en muchas ocasiones, se ha apun-
tado como solucion la integracién cooperativa en cooperativas de segundo
grado, ya que se considera que el tamano de las cooperativas de primer
grado es insuficiente para abordar estrategias y planes comerciales de cier-
ta envergadura, y que las cooperativas de segundo grado son la mejor for-
ma de cooperacion entre cooperativas ya que mantienen y promueven los
mismos principios rectores que las cooperativas de base.

Sin embargo, debido a que el sector oleicola en los anos 80, fecha
de expansion del cooperativismo de segundo grado, era un sector fuerte-
mente intervenido, en el que tanto la venta como el precio del aceite esta-
ban garantizados, los motivos que impulsaron el desarrollo de esta forma
de cooperacién, solo en algunos casos estaban relacionados con el desarro-
llo comercial del sector, pero no era ésta la preocupaciéon més importante
de la época, y esto ha tenido una importante repercusion en la situacién
actual de estas cooperativas de segundo grado.

Hoy en dia, se propone la necesidad de desarrollar y mejorar la
cooperacion entre empresas en el mercado oleicola, como via para supe-
rar ciertas limitaciones de los socios, asi como para la obtencién de ciertas
ventajas como la reduccion de riesgos, mayor facilidad en el acceso a los
mercados, etc., debido a su gran atomizacion y a su tradicional desvincu-
lacion de los mercados finales. Pero ademads, una serie de factores empie-
zan a partir de finales de los afios 90 a complicar aiin mas las tareas de
comercializacion en el sector oleicola: de un lado, se empiezan a sentir los
incrementos de la produccion, derivados de las mejoras agrondémicas de los
cultivos y del aumento en las plantaciones, y de otro, desaparece el me-
canismo de intervencion. Ademas, y desde el punto de vista comercial, en
estos ultimos afnos se producen ciertos cambios en los habitos de compra y
consumo de los consumidores de aceites de oliva, que obligan a las empre-
sas a modificar su forma de actuar para dar respuesta a crecientes niveles
de exigencia de los consumidores respecto a la calidad de los productos y
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su naturalidad, a la mayor preocupacién por los factores medioambienta-
les, turisticos, etc. Todo esto, junto con el desequilibrio de poder existente
entre el sector productor y el sector de la distribucién, estan obligando al
sector oleicola a reaccionar para adaptarse a las condiciones cambiantes
del entorno.

Ademas, experiencias previas de cooperacion analizadas en Senise
(2001), ponen de manifiesto que la eficacia de la cooperacién para alcan-
zar una mayor presencia de los oleicultores en los mercados finales ha
sido escasa. Asi, la cooperacion por si misma no es la solucion; la suma de
unidades productivas o de comercializacion no consigue superar los pro-
blemas del sector, sino que se hace necesario un cambio en la orientacion
de las empresas que acometen la cooperacion. Asi, a continuacion descri-
bimos el método empleado para conocer la situacion en que se encuentran
las cooperativas oleicolas de segundo grado y si la integracion cooperativa
ha supuesto un cambio en su estrategia comercial, que les permita afrontar
en mejores condiciones la situacion competitiva del sector.

4. METODO DE INVESTIGACION

El método que hemos seguido para alcanzar el objetivo propuesto
en este trabajo ha sido el cualitativo, debido a dos razones: 1) que el nu-
mero de cooperativas oleicolas andaluzas integradas es sélo de 20, aunque
representan el 35 por 100 de la produccion del sector cooperativo andaluz;
y 2) que, de acuerdo con la literatura sobre metodologia, 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 com-
portamiento de todas y cada una de las cooperativas oleicolas integradas de
Andalucia, mediante entrevistas abiertas o en profundidad, con un esque-
ma general y flexible de preguntas en cuanto a orden, contenido y formu-
lacién. El guién de las entrevistas* fue disenado de acuerdo con el proto-
colo ampliamente aceptado en la literatura sobre metodologia cualitativa,
y que se centra fundamentalmente en partir de lo méas amplio a lo mas pe-
quenio, de lo mas superficial a lo mas profundo, de lo mas impersonal a lo
mas personalizado y de datos a interpretacion de los mismos (Ruiz, 1996,
pp. 181-182). Con las entrevistas se pretendia conocer el punto de vista de
responsables del grupo —gerente o director comercial, en su caso—, acerca

4 El guién puede consultarse en Senise (2003).
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de los diferentes aspectos que se engloban en el proceso de desarrollo del
acuerdo de cooperacion, asi como de los resultados relativos a la estrategia
comercial. El periodo empleado en la recogida de datos se extendié desde
el 19 de julio de 2002 hasta el 22 de noviembre del mismo ano.

Los datos obtenidos los analizamos mediante narraciones, a partir
de las que se buscaba, como senala Ruiz (1996, p. 77), desentrafiar las
estructuras de significacion y determinar su campo social y su alcance.
Ademas, a la informacion obtenida en las entrevistas se anadieron datos
recogidos del examen de los Estatutos y, sobre todo, de los Reglamentos
de Régimen Interno, en caso de existir. De este modo, determinamos los
diferentes grupos o patrones de comportamiento presentes entre las coo-
perativas integradas y analizamos las principales fuentes de diferencias en
cuanto a su proceso de cooperacion.

5. RESULTADOS

De acuerdo con el objetivo planteado de analizar los modelos de
cooperaciéon desarrollados en el sector oleicola y la mejora comercial pro-
ducida por los mismos, el analisis efectuado da lugar a cierta diversidad de
realidades, que se polarizan en torno a tres grupos de cooperativas oleico-
las integradas en Andalucia. En el cuadro 2 recogemos los rasgos basicos de
cada uno de estos tres grupos.

Existe un primer grupo en el que la integraciéon cooperativa no
ha supuesto ningtin avance, desde el punto de vista comercial, frente al
cooperativismo independiente. Asi, no se ha conseguido una mayor con-
centracion real de la oferta, ni se han desarrollado actividades comerciales
de mayor envergadura, ni ninguna de las demas ventajas que la literatura
otorga a la cooperacion entre empresas. En este grupo, a través de la coope-
racion no se ha buscado alcanzar como fuente de ventaja una mejora desde
el punto de vista comercial, sino tratar de conseguir exclusivamente una
mayor dimensién y asi reunir los requisitos para tener acceso a un tipo de
subvenciones, por lo que la implicacién y esfuerzo de los socios no va mas
alla del cumplimiento de los requisitos estrictamente necesarios para ello.

Este grupo lo forman el 50 por 100 de los casos analizados y en €l
se encuentran las cooperativas de segundo grado que integran un menor
numero de cooperativas independientes. A nuestro juicio, este hecho obe-
dece a que, evidentemente, cuanto menor sea el nimero de socios, mas fa-
cil serd la gestion del acuerdo. Por ello, estos grupos integran, en términos
generales, a pocas cooperativas debido a que asi se retinen los requisitos
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minimos necesarios y se reduce la dificultad de gestion de los tramites. Esta
opinién se ve corroborada por el hecho de que se integran cooperativas de
la misma localidad o de localidades geograficamente proximas, por lo que
todo ello facilitara el necesario contacto entre ellas. Todo esto muestra que
la eleccion de los integrantes se hace basandose en criterios en nada rela-
cionados con la complementariedad de recursos y capacidades disponibles
ni con la busqueda de posibles sinergias.

Ademas de no imponerse ningin objetivo estratégico ni de comer-
cializacion, en la evolucién no se han producido operaciones en comun, ni
siquiera en aquellas cooperativas de segundo grado mas antiguas. Debido
a la falta de centralizacién 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 tinica funcién
es el desarrollo de las tareas administrativas. Todo esto nos da idea de la
escasa conciencia de grupo vy la falta de mentalidad empresarial existente
en las cooperativas pertenecientes a este primer bloque. Por todo ello, mu-
chas de las cooperativas de este grupo no creen en la cooperacién como via
para superar los problemas que estan atravesando; en parte, esto es l6gico
debido a su propia experiencia como grupo.

En este mismo sentido, los resultados de las sociedades cooperati-
vas de segundo grado no suponen ninguna mejora respecto a los resulta-
dos que obtienen las sociedades cooperativas independientes. Asi, el por-
centaje de envasado, en ningin caso supera el 10 por 100 siendo la media
del 6 por 100 del total producido.

Existe un segundo grupo en el que los procesos de integracion
cooperativa estdn permitiendo alcanzar a las sociedades cooperativas in-
tegradas ciertas ventajas respecto a las independientes. A este grupo per-
tenece el 25 por 100 de las cooperativas oleicolas integradas y podemos
afirmar que, con caracter general, se trata de acuerdos cuyo objetivo es
aunar volumen de produccion, ordenar la oferta del sector y comercializar
en comun. Por tanto, una primera cuestion diferencial respecto al primer
grupo es que en éste si podemos hablar de una verdadera estrategia de
integracion cooperativa, debido a la delegacion en la toma de decisiones
comerciales que las independientes hacen en la sociedad cooperativa de
segundo grado, frente a la integracion meramente formal que suponian
las del grupo anterior.

En este grupo, las cooperativas de segundo grado son de mayor
tamano, tanto por el volumen de produccién que aglutinan como por el
numero de cooperativas independientes que agrupan. Este hecho supone
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una mayor complicacion en la gestion del acuerdo, al tener que coordinar
a mas presidentes y/o gerentes en la toma de decisiones. Por ello, opina-
mos que el mayor nimero de cooperativas es indicativo de una apuesta
por aglutinar mayor volumen de oferta y beneficiarse de las ventajas que
pueda generar una mayor dimension, a pesar de los inevitables inconve-
nientes.

Analizando mas detenidamente las cooperativas que pertenecen a
este bloque, consideramos que se encuentran en una etapa de transicion.
Asi, de un lado, estan aquellas que pertenecian al primer grupo, pero que
viendo los escasos resultados que se pueden obtener con dicha estrategia
comercial, han optado por imponer la obligatoriedad de la comercializa-
cién conjunta y estan introduciendo en el grupo nuevas cooperativas de
primer grado para incrementar el volumen de producto que concentran.
De otro lado, hay cooperativas de segundo grado de reciente creaciéon que
han disefiado apropiadas estrategias comerciales y planes de actuacion,
si bien su juventud hace que aun se tengan que afianzar determinados
aspectos antes de considerarlas en el Gltimo grupo. Asimismo, algunos de
estos grupos de cooperativas se encuentran en procesos de compra de otras
empresas, con las que facilitar y llegar a consolidar la comercializacion de
su aceite envasado, lo que corrobora aiin mas su consideraciéon de empre-
sas en transicion.

En cualquier caso, se trata de acuerdos de cooperacion de tipo co-
mercial cuya finalidad es aglutinar mas cantidad de producto, por lo que
la eleccion de los posibles socios del acuerdo resulta bastante sencilla en el
sentido de reunir a productores de aceites de oliva, si bien no resulta tan
sencillo desde el punto de vista de la necesaria mentalidad empresarial y el
requisito imprescindible de que los socios estén convencidos y dispuestos a
realizar la delegacion del poder en la toma de decisiones de venta, asi como
seguir una politica y directrices comerciales centralizadas desde la gerencia
de la cooperativa de segundo grado. En algunos casos, los gerentes nos han
comentado que se han elegido como socios del acuerdo cooperativas inde-
pendientes que no reunian estos requisitos, es decir, que no estaban con-
vencidos de la necesidad de comercializar en comun ni dispuestos a seguir
unas pautas comerciales generales, por lo que conforme se ha avanzado
en el tiempo y se ha desarrollado el acuerdo, estas cooperativas han ido
abandonando el grupo. Esta es la principal razén que hace que el ntimero
de cooperativas integradas en cada uno de estos grupos en transicion sea
relativamente variable.

El cardcter mas empresarial en el desarrollo de la estrategia comer-
cial de las cooperativas de este segundo grupo, respecto de las del primero,
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se plasma en unos mejores resultados obtenidos en términos de mayor
volumen de aceite envasado (en torno al 10 por 100 de lo producido). De
esta cifra, el 50 por 100 se destina al autoconsumo de los socios y el resto
a establecimientos de distribucion.

Finalmente, existe un tercer grupo de sociedades cooperativas de
segundo grado que son las que estan obteniendo los mayores beneficios de
la estrategia de integracion, tanto desde el punto de vista del mayor poder
de negociacion obtenido, como de los resultados alcanzados fruto de esta
actuacion. Las cooperativas que forman parte de este grupo suponen el 25
por 100 restante. En este caso, las cooperativas de segundo grado son, en
general, las mas grandes de Andalucia y también son las mas antiguas. La
mayor dimension sigue complicando la gestion del acuerdo y la antigiiedad
ha permitido que se llegue al establecimiento de normas de funcionamien-
to bien definidas, asi como de los sistemas de recompensas y sanciones a
emplear, en caso de ser necesarios, ademas de que desde un punto de vista
mas informal, se hayan desarrollado mecanismos de coordinacién basados
en la confianza, en el compromiso y en el conocimiento mutuos.

Para este grupo, la eleccion de los socios para la creacion de la
cooperativa de segundo grado, se hace de una forma similar a los grupos
anteriores, primando la proximidad geografica y ampliando el namero de
socios paulatinamente. No obstante, el nimero de afios que llevan funcio-
nando v las estrictas reglas de comercializacion que han ido imponiendo
han hecho atravesar a estos grupos por épocas de adhesiones y renuncias
frecuentes de los socios. En la actualidad, en términos generales, es mas
dificil que las cooperativas abandonen el grupo, 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 tradu-
cido en beneficios e incrementos de capital que para un nuevo socio serian
especialmente gravosos. En general, se ha producido una seleccién natural
de los socios, de forma que, en un principio, no se impusieron normas
estrictas para su eleccion pero los compromisos que han tenido que ir ad-
quiriendo han hecho que algunas de ellas abandonen el grupo.

Ante esta dificultad de crecer a través de la incorporacion de nue-
vos socios a la cooperativa de segundo grado, se estdan desarrollando, en
algunos casos, modelos de cooperacién con otras empresas mas complejos.
Asi, de un lado, estarian los acuerdos que la cooperativa de segundo grado
establece con otras empresas externas para superar cualquier limitacion
del grupo, como problemas de financiacion, obtener mayores beneficios en
el abastecimiento de suministros, envases, etiquetas, etc., incluso acuerdos
con empresas fabricantes de otros productos que tienen desarrollados ca-
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nales de distribucion en zonas a las que es dificil acceder para la coopera-
tiva, o acuerdos directamente con empresas de distribucion. De otro lado,
nos encontramos con un modelo de cooperacién algo mas complicado,
aunque sus objetivos son los mismos que los descritos anteriormente, y
con una mayor vinculacion empresarial. Nos referimos a un modelo de
cooperaciéon desarrollado a partir de un grupo cooperativo, esto es, un gru-
po en el que la entidad cabeza es la cooperativa de segundo grado y estan
agrupadas a esta entidad otra serie de empresas. Esta estructura permite
incluso desligar la funciéon comercial de la cooperativa de segundo grado
y crear una sociedad mercantil que asuma las decisiones y responsabilidad
de esta actividad. En estos casos, la eleccion de los socios de estos acuerdos
o de estos grupos cooperativos se efecttia en funcion de los objetivos pro-
puestos, a partir del anélisis de la compatibilidad de estrategias y formas de
funcionamiento, asi como de la complementariedad de recursos y capaci-
dades de que cada socio dispone.

Fruto de esta forma de actuar, en este grupo también se observan
los mejores resultados comerciales. Asi, el porcentaje de envasado respecto
del total en este grupo asciende, como media, por encima del 20 por 100.
Esta cifra se reparte en tres grandes grupos: la partida destinada al auto-
consumo, que en este grupo asciende al 20 por 100, y el resto se reparte
entre exportacion y distribucion nacional, en funcién de la estrategia ele-
gida por la empresa. En los dltimos afios, en este grupo se ha producido un
crecimiento general continuado del porcentaje de envasado sobre el total
producido, de alrededor de un 25 por 100 cada atio, respecto a la cantidad
del afio anterior.

6. CONCLUSIONES

A continuacion, recogemos las principales conclusiones obtenidas
en nuestro analisis. En general, los comienzos del proceso de cooperacion
para todos los grupos analizados han sido muy similares, aunque en la
actualidad, existen grandes diferencias en el modelo de cooperacion de-
sarrollado, consecuencia de la diferente evolucion de estos procesos. Estas
diferencias nos han permitido detectar tres grupos de cooperativas integra-
das con niveles distintos de consolidacion en su modelo de cooperacion.
Asi, las cooperativas integradas en el primer grupo ni siquiera pueden con-
siderarse verdaderos acuerdos de cooperacién porque las cooperativas de
base tienen total autonomia e independencia para la toma de decisiones.
En el segundo de los grupos, las cooperativas centralizan en la mayoria
de los casos la venta del aceite a granel, pero de forma menos frecuente
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las decisiones de venta del aceite envasado. Por ultimo, en el tercer grupo
se produce una completa centralizacion de las decisiones y esta siendo
frecuente la separacion de la actividad comercial en sociedades diferentes
pero vinculadas a las cooperativas integradas, lo que supone una modifica-
cion del modelo de cooperacion tradicional desarrollado en este sector.

En la mayoria de los casos, al inicio del acuerdo de cooperacion, la
eleccion de los socios no se ha hecho de una forma adecuada, al no tenerse
en cuenta si los recursos y capacidades disponibles son los necesarios, ni
tampoco la compatibilidad de objetivos y cultura. Con el tiempo ha sido
necesario un replanteamiento del acuerdo, y también se ha producido una
«seleccion natural» de los socios, ante la incompatibilidad de los plantea-
mientos estratégicos, de forma que algunas cooperativas han abandonado
el acuerdo, siguiendo un desarrollo empresarial de forma independiente,
mientras que otras se han incorporado a cooperativas integradas con filo-
sofias y formas de actuar mas afines.

Una tendencia que esta dando buenos resultados es la desvincula-
cion de la actividad comercial en sociedades aparte, para que la mentalidad
predominante entre los socios—agricultores no frene el desarrollo empresa-
rial de la cooperativa. Asi, se crea una sociedad anénima o limitada, vincu-
lada patrimonialmente a la cooperativa, de manera que en ella desaparece
la regla cooperativa de «un socio un voto» —que puede considerarse como
una traba importante al desarrollo empresarial, al suponer una ralentiza-
cién en la toma de decisiones—, y solo participan en la toma de decisiones
los responsables de la gestion de dicha sociedad que, ademas, estan mas
preparados profesionalmente para esta actividad.

Finalmente, las cooperativas inmersas en procesos de cooperacion
mas consolidados han podido acometer actividades comerciales nuevas,
impensables para una empresa aislada, y que han cambiado su perspectiva,
adecuandola a la realidad empresarial. Todo esto manifiesta la mejora en
su orientacion estratégica y la idoneidad de la estrategia de cooperacion
para conseguir la mejora comercial de las cooperativas que las acometen,
siempre y cuando se cuiden ciertos factores y procesos y se asuman los
riesgos inherentes a esta estrategia.
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CUADRO 1

ASPECTOS DETERMINANTES DEL EXITO DE LOS ACUERDOS DE CO-

OPERACION

DESDE UN PUNTO DE VISTA DINAMICO

ETAPA DEL ACUERDO

ORIGEN

DESARROLLO

FUTURO

Fuente: Elaboracion propia

SOCIECONOMIA

PRINCIPALES FACTORES

Andlisis de la idoneidad de la estrategia de coope-
racion para hacer frente a la situacion que presen-
ta el entorno

Determinacion del modelo de cooperacion mas
adecuado

Establecimiento de los requisitos, recursos y capa-
cidades que ha de poseer el futuro socio

Fijacion clara y concisa de los objetivos del acuer-
do

Delimitacion de las responsabilidades de cada una
de las partes, asi como un sistema de recompensas
y sanciones

Implantacion de los mecanismos que permitan
una actuacion conjunta

Promover la confianza y el compromiso de los
socios entre ellos y con los objetivos del acuerdo
Desarrollo de sistemas que permitan analizar y
evaluar el comportamiento y los resultados gene-
rados por cada socio, asi como aplicar las sancio-

nes y recompensas, en caso de ser necesario
Afianzar las medidas adoptadas en la etapa de

origen y desarrollo del acuerdo que permitan la
continuidad de los mismos

Potenciar los mecanismos para que se pueda
producir el aprendizaje continuo y que el acuerdo
siga siendo ttil y genere satisfacciéon para todos los
miembros individuales

Gestionar los conflictos, en caso de que aparezcan



CUADRO 2

RASGOS BASICOS DE LOS GRUPOS DE COOPERATIVAS INTEGRADAS

GRUPO 1

Fecha de creacion de las
cooperativas integradas
anos
Numero medio de
cooperativas que
agrupan las cooperativas

integradas
Volumen de produccion

medio que aglutinan las
cooperativas integradas

tamano

Comercializacion

No
conjunta

Razones de su

constitucion subvenciones

Estrategia de marca Falta estrategia

comun
Contratos de suministro No
con la distribucion
Actividades de Ninguna

comunicacion

Fuente: Elaboracion propia.

Desde finales de los
80 hasta hace pocos

3 6 4, aunque
algunas de mayor

15 millones de
kilogramos de aceite

Obtencién de las

GRUPO 2 GRUPO 3
Década de los 90 Antes de la
década de los
90
10 Mas de 15

20 millones de

35 millones
kilogramos de aceite

de kilogramos

de aceite
En la mayoria de los Si
casos
Obtencién de las
subvenciones y
comercializacion
conjunta
Desaparicion
Mantenimiento de las de las marcas
marcas individuales  individuales,
salvo para
autoconsumo
No Si
Muchas
Algunas actividades, actividades,
pero poco coordinadas
coordinadas

por un plan
de marketing
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