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RESUMEN

Se propone un planteamiento tedrico/conceptuad platerminar si las relaciones
interorganizativas e interpersonales denktchain de las cooperativas agroalimentarias
evolucionan hacia uni@arning netchainlLas propuestas del trabajo muestran que el mayor
grado de asociacionismo y la mayor cooperacionooécion vertical a lo largo de la cadena
estan positivamente relacionados con la posicidizéntal de la empresa focal mas cercana
del consumidor final. Esto requiere una planifiéacy una resolucion de problemas de
manera conjunta, lo que esta positivamente reladimmron el mayor flujo y diversidad de la
informacion/conocimiento obtenido y diseminado dalgo de la netchain. Al mismo tiempo
se necesita desarrollar un contexto social en elfigya la informacién/conocimiento y las
nuevas ideas de manera informal y esto se lograredes personales y, principalmente,
profesionales y con redes internas vy, principalsegiternas. Todo esto permitira una mayor
satisfaccion de los socios de la cooperativa aigneakaria y de sus distribuidores y una
mayor intensidad en [+D, convirtiéndose la netchigida cooperativa agroalimentaria, asi, en

unalearning netchain.
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FROM AGRIFOOD COOPERATIVES TO LEARNING NETCHAINS: T OWARD AN
INTERORGANIZATIONAL AND INTERPERSONAL FRAMEWORK

ABSTRACT

This paper presents a theoretical framework grodirate network theory and social
capital theory to examine the role of interorgatireal and interpersonal networks in
agrifood cooperatives in their transition to leainetchains. Our model contents that the
higher the degree of horizontal and vertical caltation along the supply chain the closer the
focal firm to the end-consumer and, therefore, trket information. Collaboration requires
joint planning and problem resolution, which istimn positively related to information and
knowledge dissemination along the netchain. Ithiertneeds new ideas through informal
interpersonal networks. This transformation woussult in greater satisfaction among

cooperative members and customers and higher R&Dsity.

Keywords: management strategy, supply chain, interorgawozali relationships,

interpersonal relationships, social capital, coapees.
1. INTRODUCCION

Las cooperativas, en general, y las cooperatigasaimentaria§ en particular,
tienen una funcién dual o simbidtica en la queisailéanea tanto un propdésito econémico
como un propésito social (Fairbairn, 1994). Rememdo a Draheim (1952), se afirma que la
naturaleza dual de las cooperativas significa gteséson: una empresa 0 hegocio y un grupo
social de miembros. Esta dicotomia es la razOndunahtal por la que las cooperativas son
consideradas dificiles de dirigir y de gestionanade complejidad a su gestion el que las
cooperativas agroalimentarias puedan ser de segyrado y también puedan formar parte de
grupos cooperativos o establecer acuerdos inteecatipos de ambito interautonémico o

internacional.

Se trata, por tanto, de una verdad&el de redes cuyos nudos los constituyen

agricultores (que ademas son socios-propietarientes-proveedores), directivos,

® El sector agricola aporta el 14.2% del total delpotos manufacturados de la Unién Europea, corbBithies

de euros de valor de produccion, 38.5% de estaupaith es generada por el sector cooperativo. Eimilan
Europea existen unas 40.000 cooperativas agroakmas, que le dan empleo a méas de 600.000 persmmasd
millones de miembros, facturan alrededor de 26l@r®k de euros y generan mas del 50% del sumindstro
inputs agrarios y mas del 60% del aprovisionamieptocesado y distribucion de los productos agsario
(Cooperatives Europe, 2008; Torghal, 2013).
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cooperativas de primer grado, cooperativas de sieggnado y otras organizaciones (por
ejemplo, distribuidores, operadores logisticos @resas no cooperativas), y cuyos vinculos
los forman relaciones familiares, de amistad, @iofeales, de mercado, contratos, y
cooperaciones, entre otras. Esto supone gestideananera 6ptima, una gran diversidad de
relaciones, interorganizativas e interpersonakestotde caracter vertical como horizontal,

para poder lograr una ventaja competitiva sostenibl

Esta complejidad estructural y relacional obliggbardar el estudio y la gestion de las
cooperativas agroalimentarias desde varias perggeci se pretende que compitan en el
mercado actual como el resto de organizaciones aupetativas. Los planteamientos
considerados en este trabajo son la vision detaia de Rede@owell, 1990) integrada con
el enfoque deDireccion de la Cadena de Suministr@i3CS) y con la éptica deCapital
Social(Burt, 1992).

Hay iniciativas e instituciones que se alzan erorfade integrar los dos primeros
enfoques, la filosofia de la DCS y el enfoque diese en general, y en el dmbito de las
cooperativas agroalimentarias, en particular, ddadar al planteamiento de sapply chain
network o supply networfHarland 1999; Hoppe, 2001; Mazzasdlal., 2011; Mazzarokt
al., 2012). Siguiendo esta misma linea de pensamiéazzariniet al., (2001) utilizan el
término ‘netchain” para referirse, entre otros, a las cooperativas gus relaciones
interorganizativas horizontales y verticales, esirdentre sus integrantes-socios y con sus
distribuidores.Término que vamos a utilizar en este trabajo poclatdad conceptual y

brevedad (Figura n°® 1).

Figura N° 1
Fundamentos tedricos utilizados

T2 de las

T2 de Redes SRe_d‘TS Tadel Capital Soci
(relaciones oclaies (relacione
interorganizativas) NETCHAIN interpersonales)

Fuente: Elaboracién propia
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Los entornos de las empresas agroalimentariasalasiude alta complejidad vy
dinamismo, les exigen para ser comptitivas dedarratapacidades de absorcion del
conocimiento del exterior y de despliegue de eseamiento a lo largo de la netchain
(identificacion, asimilacion, transformacion y exalcion del conocimiento externo),
utilizando habilidades y mecanismos de coordinaaiéerpersonales e interorganizacionales
Optimos y asi convertirse en ulgarning netchainUnalearning netchaires una cadena de
suministros en red integrada que tiene habilidadieamicas y agiles para aprender y
responder a entornos que cambian, porque el cometony el capital intelectual son
sostenidos y aplicados colectivamente por la cadienguministro (Sporleder y Peterson,
2003). Se trata de un modelo que hasta ahora paoetaber sido demasiado adoptado ni por

el sector agroalimentario, en general, ni por tagperativas agroalimentarias, en particular.

Por otro lado, autores como Spear (2000) handegaafirmar que el capital social
representa la principal ventaja comparativa declagperativas frente a otras formas de
gobierno. El capital social ha sido definido coras beneficios que los actores (por ejemplo,
individuos) obtienen de sus relaciones socialehdiNizt y Ghoshal, 1998; Gdt al., 2006).
Una de las ventajas claves de las cooperativas easpacidad para proporcionar acceso a la
informacion y vincular sus miembros a los mercado®ntras que ellos, actuando
individualmente, normalmente no tendrian ese ac@ésazarolet al., 2011). Marcuello y
Saz (2008) concluyen en su modelo tedrico que ehptimiento de los principios
cooperativos posibilita la generacion de capitaladen las cooperativas, lo que influye en la
capacidad de absorcién de conocimiento por partéa d@ganizacion y, por tanto, en la

innovacion.

De esta manera, parece también muy necesariceataptel estudio de la netchain de
las cooperativas agroalimentarias desde la op&taCdpital Social(Burt, 1992) integrado
con laTeoria de Rede@owell, 1990), como ya se ha adelantado, es,disde |a eoria de
las Redes Social¢Scott, 2000; Wasserma al, 2005; Talamini y Ferreira, 2010), en la que
las relaciones interpersonales son fundamental@sqgtdener nuevo conocimiento y nuevas

ideas para innovar (Figura n° 1).

Asi, partiendo de esta base tedrica, se propomeo cobjetivo de este trabajo
desarrollar un planteamiento tedrico/conceptual a pateterminar si las relaciones
interorganizativas e interpersonales de las cotipasa agroalimentarias, es decir, su

estrategia interorganizativa e interpersonaloluciona hacia urlaarning netchain
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La principal aportacion de este trabajo es laloedar el estudio de las cooperativas
agroalimentarias desde una O6ptica de direccioratégica de la supply chain network (o
netchain) que, a pesar de la gran importanciaique para su estudio, hasta el momento no
ha recibido la suficiente atencién por parte dehdwiacadémico (Mazzarol, 2009). Ademas,
la incorporacion del planteamiento de redes saidma un espacio en la literatura que
investiga la direccién estratégica de las coopeaastagroalimentarias (Talamini y Ferreira,
2010). Las relaciones interpersonales y el capitalal que surge de ellas se convierten en
piezas clave para su efectivo estudio, posibilbagde estas organizaciones de economia

social logren una ventaja competitiva sostenible.

Para lograr el objetivo planteado se ha estrudtued trabajo de la siguiente manera.
Tras la introduccion, se desarrolla la idea dectagperativas agroalimentarias como redes de
empresas Yy l&earning netchain A continuacion, se expone el marco teorico/conplo
que nos permitira formular una serie de proposesoenlazadas. Finalmente, se desarrollan
las consideraciones finales e implicaciones quapodervir como punto de partida para

futuras investigaciones en este campo.
2. LA COOPERATIVA AGROALIMENTARIA'Y LA LEARNING NET CHAIN
2.1. La cooperativa agroalmentaria como una red derganizaciones y personas

Es necesario tener en cuenta que los productasmlagentarios tienen un caracter
perecedero, una alta rotacion y se pueden lleganducir y distribuir en zonas muy aisladas
entre sf. Por ello, deben darse altos esfuerzos en comidima lo largo de la cadena de
suministros agroalimentaria (incluyan o no coopeag) para lograr productos eficientes,
innovadores y que cumplan con los estandares akadal seguridad alimentaria exigidos por
la sociedad. En este sentido, sélo una completabomcion y coordinacion entre los
integrantes de la cadena agroalimentaria puedeayegleproducto final que el cliente desea,

tal y como exponen Petersenal.,(2001).

En el caso concreto de las cooperativas agroalarias, esta colaboracion y
coordinacién se plantea, si cabe, mas complejajaéren las empresas no cooperativas dada

la dualidad de funciones de sus numerosos y digems@mbros (Bijman, 2013) y la

* Los cambios generados en los (ltimos 50 afios secedr agroalimentario han ocasionado un graefnento
en la distancia de viaje del producto agroalimémtadesde el agricultor hasta el consumidor de aitos,
conocida comdmilla alimentaria” (Smith et al, 2005).
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especializacion de sus actividades, conformand@n#oas redes interorganizativas e
interpersonales. Los socios de las cooperativasaligrentarias puedes ser, ademas de
propietarios (aportan capital), usuarios que ven{laoveedores) y compran (clientes)
productos-servicios, trabajadores, directivos ¢ejer control y dirigen el negocio) y
beneficiarios que reciben las ganancias (NilssBf6;1Arca-Larios et al, 2011). Dunn (1988)
resume todas estas relaciones de tres forreéciones de transaccioya que utilizan los
servicios de las cooperativaglaciones de controya que deciden de forma conjunta las
estrategias y politicas de las cooperativaslaciones financieraga que son propietarios de

forma conjunta de la cooperativa y de todos susaact

Autores como Harland (1999), Dyer y Nobeoka (20@@mbert y Cooper (2000),
Lazzariniet al., (2001) y Omteet al (2001), han reconocido la importancia de inte¢aa
DCS y el enfoque de Redes, dando lugar a un sole@omeonceptual con relaciones
interorganizativas verticales y horizontales. Vaijk\Wt al., (2003) and Malhotra et al. (2005)
afirman que las redes interorganizativas y las maslele suministro pueden ser provechosas
para las empresas que quieran tener acceso alicoeato, facilitar procesos de aprendizaje
y promover la creacién de conocimiento. Desde pgtdéo de vista, Lazzarirgt al., (2001)
introducen, para las cooperativas, el terrmetchainque definen como un set de redes que
comprende lazos horizontales entre empresas deéetrana industria particular o grupo
secuencialmente establecidas basados en lazosalestientre firmas en niveles diferentes.
En este sentido, el centro del analisis son laacimies que establecen empresas y

organizaciones (Talamini y Ferreira, 2010) (Figufd).

Pero en las netchains de las cooperativas agmatiamas no solo es importante
considerar las relaciones interorganizativas \agg (con sus distribuidores) y horizontales
(entre todas las cooperativas y organizacionesla@uderman) sino también las relaciones
interpersonales, tal y como se ha sefialado. Lgsecativas agroalimentarias, por lo general,
estan formadas por un elevado niumero de sociosdgmas de compartir recursos pueden
establecer relaciones de distinta naturaleza condperativa y perseguir objetivos diferentes
y no siempre compatibles (Hendrikse, 1998; ArcaselLeat al., 2011). Tal y como afirman
Mazzarolet al., (2011) una de las caracteristicas de las coopasaés que sus miembros
pueden tener multiples roles. Esta situacion sagvavada por la falta de homogeneidad de
los socios y por la posibilidad de que un mismadsadopte varios roles simultaneamente
(Arcas-Larioet al.,2011; Mazzarogt al.,2011). Por tanto, el capital social es importgatea

el establecimiento y sostenibilidad de una cooperaiMazzarolet al., 2011). El capital
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social se podria definir como la suma tanto dealisales como de los potenciales recursos
ubicados en la red de relaciones de un individuma unidad social, asi como los recursos
obtenidos a través de dicha red o derivados de isanan (Nahapiet y Ghoshal, 1998).
Investigaciones con una vision basada en el conectmde la empresa han sugerido que las
redes sociales facilitan la creacion de nuevo damento a lo largo de la organizacion (por
ejemplo, Kogut y Zander, 1992; Tsai, 2000). Porotoello, en el caso del sector
agroalimentario y, concretamente, de las coopaatgroalimentarias los planteamientos de
la teoria de lasedes sociale§larosz, 2000; Scott, 2000; Wasserman et al, 20@8)capital
social (Lamers, 2012; Talamini y Ferreira, 2010; Kremérayamini, 2013) se van aplicando
cada vez mas en los ultimos afios. Este planteammésitd focalizado en las relaciones de los
individuos como sujeto central del andlisis (Figoftd).

2.2. La learning netchain

Rice y Hoppe (2001) plantean tres diferentes nosdde netchainchannel master,
chain web y chain organisr&n lachannel mastehay una empresa dominante que especifica
los términos de los intercambios a lo largo de tad#echain y la evolucion de sus resultados
competitivos, basada en sus habilidades de comidmaEste modelo sufre de problemas de
incentivos que son inconsistentes con compartorbcimiento pues buscan el conocimiento

individual. Este modelo esta bien representadd seotor agroalimentario (Peterson, 2002).

El segundo modelo es thain weben la que sus miembros entran y salen segun sus
intereses y su coordinacion es creada por un prares caodtico que en la chanel master.
Este modelo se da, en muchos aspectos, en lasfiaagueustrias agroalimentarias (Peterson,
2002).

La chain organismes una organizacion que compite como un tododifseencia de
la chanel master en que no hay una empresa dominbotlas las empresas comparten la
toma de decisiones y sus actuaciones son interdegees. Esta interdependencia es central
para resolver el dilema inherente a U@arning netchain Por lo tanto, este modelo es el
mejor para llegar a ser urlaarning netchainen la que se distribuye el conocimiento

explicito y tacitd en un marco multilateral (Peterson, 2002), pamapsiir en innovacion,

®Los dos tipos de conocimiento mas extendidos étetatura son el conocimiento técito y el exptiqiNonaka
y Konno, 1998; Nonaka y Takeuchi, 1995; Polany62l9 1967). El conocimiento tacito es el que tiemes
valor estratégico y su transferencia requiere naster contactos personales y cara a cara.
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mientras que el primer modelo es mas propio paeasgudesarrollen economias de escala y

productos estandarizados

En el sector agroalimentario, el tercer modeloesoel que predomina, pues la
tendencia en el mismo ha sido la de tener firmasimgntes y propietarias del conocimiento,
tanto tecnoldgico como sobre el consumidor final, @&imo de compartirlo (Sporleder y
Peterson, 2003). Ademas, tradicionalmente pesaernfsentamientos a lo largo de la cadena
agroalimentaria y la desintegracion de la mismatefBen, 2002). La industria
agroalimentaria ha sido, histéricamente, muy fragaa con bajo nivel de coordinacion
entre los miembros de su cadena (Hoppe, 2001).dgRuser estos motivos barreras para
crear una learning netchain en el sector agroalimentario y en las cooperativas
agroalimentarias? o ¢el motivo puede ser que lapetativas agroalimentarias siempre se
han centrado en la reduccion de costes y el mateejgrandes volumenes, es decir, en la
cantidad mas que en la calidad (Bijman, 2013)?. éfor, el objetivo de este trabajo es
proponer un marco tedérico/conceptual que permitacul®ir si existen netchain de
cooperativas agroalimentarias que estan evoluctéinhacia unéearning netchain

3. PROPUESTA DE MARCO TEORICO/CONCEPTUAL. LA ESTRAT EGIA
INTERORGANIZATIVA E INTERPERSONAL DE LA NETCHAIN

Para acercarnos a la estrategia interorganizativierpersonal de la netchain de las
cooperativas agroalimentarias hemos construido odefo tedrico/conceptual apoyandonos,
tal y como hemos justificado, en Teoria de RedeéThorelli, 1986; Powell, 1990) y del
Capital Social (Burt, 1992), es decir, en el enfoque de laxléd SocialegScott, 2000;
Wasserman et al, 2005), partiendo del paradigmé#a detchain (Figura n® 1). Bajo esta
perspectiva las relaciones pueden ser, entre otfasnales en el sentido de
institucionales/regladas (Lozares, 1996) dandorlwegainaestrategia interorganizativa e
interpersonal formab informales (Lozares, 1996) dando lugar a esteategia interpersonal
informal. La primera estrategia incluiria a la estructuralal@etchain de las cooperativas
agroalimentarias y sus procesos de coordinaciomdionente establecidos (Zaheer y
Venkatraman, 1995, Giannocaro y Pontrandolfo, 20Ba&rcia-Pérez y Garcia-Martinez,
2007) y la segunda estrategia incluiria a todonttaenado de relaciones sociales que se
establecen dentro y fuera de la netchain. Cadadenios constructos y sus indicadores se

detallan y justifican a continuacién (Figura n° 3).
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3.1. Estrategia interorganizativa e interpersonaldrmal
ESTRUCTURA DE LA NETCHAIN:

Para determinar el marco institucional donde salizan los intercambios o
transacciones de la netchain de las cooperativaslagentarias se proponen tres indicadores
(Harland, 1996; Lambedt al.,1998; Randall y Ulrich, 2001; Spens y Bask, 20@2jructura
horizontal (grado de asociacionismo), estructuréioad (grado de colaboracién/cooperacion
vertical a lo largo de la cadena agroalimentariggogicion horizontal de la empresa focal

(cooperativa agroalimentaria) a lo largo de la oade
1) Estructura horizontal (grado de asociacioni§mo)

La dimensién media de las cooperativas agroalianest espafiolas (4,2 millones de
euros de facturacion) esta muy por debajo de laantela Unién Europea (10,9 millones de
euros de facturacion), sin embargo, en los Ultiafoss se ha producido un incremento de su
tamafio fundamentalmente a través de la creaciorcodperativas de segundo grado
(Fundacion Cajamar, 2009). A pesar de esta tenaeglaieducido tamafio de las cooperativas
agroalimentarias espafiolas continua siendo una ude psincipales debilidades y la
desigualdad entre la agricultura y la distribuct@mtinua produciéndose. Este desequilibrio
se pone de manifiesto visualizando el volumen deifacion de los primeros diez grupos de
cooperativas agroalimentarias, de la industria ladgran distribucién espafola. Asi, las diez
primeras cooperativas agroalimentarias facturaro@041 unos 3.756 millones de euros, las
diez primeras industrias alimentarias (algunasllids enultinacionales no espafolas) sumaron
unas ventas, en el mismo periodo, de 16.330 mdloeeeuros y los diez primeros grupos de

distribucion facturaron 50.210 millones de euros ergkro, 2013).

® El modelo de crecimiento y la estructura de lgpj@dad de las cooperativas, aunque estan muy wigasicon
este apartado, no se abordan en este trabajo. iH&y lgeratura trabajos que desarrollan ampliamergtas
cuestiones como los de Beckkum y Bijman (2006), #anKrogtet al., (2007), Fulton y Hueth (2009) o Melia
y Carnicer (2012).
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FIGURA N° 2
RELACION ENTRE LA ESTRUCTURA HORIZONTAL, LA ESTRUCT URA
VERTICAL Y LA POSICION HORIZONTAL DE LA EMPRESA FOC AL

Estructura

horizontal
(mayor grado de final
asociacionismo)

Consumidor

o
»

A%r.ic.‘é'torl Estructura vertical
individua (mayor grado de colaboracion/cooperacion a lo largde la cadena)

Fuente: Garcia-Pérez y Garcia-Martinez (2007)

Por tanto, el reducido tamafio de las cooperatigaarias espafiolas en comparacion a
la media europea y especialmente al tamafio derswspales clientes, los grandes grupos de
distribucion, ha suscitado un gran consenso sabneetesidad que tienen de crecer para
alcanzar el tamafio 6ptimo que les permita ser magpetitivas (Fundacion Cajamar, 2009;
Melia et al.,2009; Julia et al., 2009; Julé al.,2010; Arcas-Laricet al.,2011; Fayost al,
2011; Romaén-Cervantes, 2014)En este sentido, la primera de las seis priodslad
estratégicas listadas en $panish Agricultural Cooperative Strategic Plas el tamafo

competitivo de este sector (Mebéal, 2010).
2) Estructura vertical (grado de colaboracién/@vapion vertical a lo largo de la cadena):

La tendencia de las cooperativas agroalimentaggsestablecer cooperaciones
horizontales para poder cooperar verticalmenteeyesta manera, eliminar intermediarios e
irse acercando a los detallistas (principalment@andes grupos de distribucion) para
transaccionar directamente con ellos y al consunfidal. Como afirma Herrero (2013), las

cooperativas suelen ir avanzando en la cadenalde si@m abandonar sus funciones iniciales,

" En esta misma linea el gobierno espafiol aproléyal3/2013, de 2 de agosto de “Fomento de la liatégn
de cooperativas y de otras entidades asociativaardeter agroalimentario”.
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ampliando su posicionamiento y aproximandose ajpesadores finales de la cadena. Asi,
Zuurbieret al., (1996) y Neven y Reardon (2002) opinan que la ecapon horizontal del

sector agroalimentario podria ser una impulsoraldsarrollo de la cooperacion/colaboracion
vertical a lo largo de la cadena. De esta formagelcultor, que tradicionalmente ha estado
separado y aislado del mercado, se encuentra més de las sefiales e informacion emitidas

por el mismo y por el consumidor final.

3) Posicion horizontal de la empresa focal (codperagroalimentaria) a lo largo de la

cadena:

La capacidad negociadora entre empresas vienentedela no solo por el tamafio
sino también por su posicion a lo largo de la cadeferrero, 2013). Asi, la proximidad de la
cooperativa agroalimentaria al mercado final puadeementar la intensidad y diversidad de
sefales que, con menor distorsion, recibe del magniwadas de operar mucho mas cerca del
consumidor final, pudiendo convertirse asi de manadls ajustada en ulearning netchan.

Una posible via para facilitar el acceso de pequefigpresas a fuentes de aprendizaje en el
mercado final, se encuentra en los acuerdos caomer@&ntre empresas (Golden y Dollinger,
1993; Esposito y Passaro, 1997), tal y como reausaie Minguzzi y Passaro (2000). Todo

esto da lugar a la Proposiciéon 1 (Figura n° 2).

Proposicién 1: A mayor grado de asociacionismo @nonde agricultores/cooperativas) y
mayor grado de colaboracién/cooperacion verticéd &éargo de la cadena; mas cerca del
consumidor final estard la empresa focal (coopexratigroalimentaria) y mayor flujo y

diversidad de informacion/conocimiento se desaralk intercambiara.
PROCESO DE COORDINACION DE LA NETCHAIN:

Una caracteristica clave de las cooperativas ptotas es su rol como coordinadoras
de las supply chain network (Goddard et al, 2002)neichain. Una netchain esta
completamente coordinada cuando todas las decssiestéan alineadas para acoplarse a los
objetivos del sistema global (Sahin y Robinson,2208unque, por otro lado, cuanto mayor
namero de socios y organizaciones tenga la cooperda complejidad y dificultad de
coordinar las actividades aumenta (Hobday, 2000poy, tanto, mayores habilidades de
coordinaciéon requeriran los directivos de las coajpeas. Bijman (2013) puntualiza que el
tema de la coordinacion interfuncional constituyerato especialmente complejo en una

cooperativa. Ademas, cuando se trata de una cdiyaerde segundo grado, la alta
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especializacion de los niveles cooperativos (primesegundo grado) requiere de un gran
coordinacién (Arcas-Lario, 2003). De esta manesdie e€onstructo va a ser considerado

utilizando tres indicadores:

a) Planificacion conjunta: en las interdependenseienciales, como las desarrolladas a lo
largo de la cadena agroalimentaria, la planificac@§ el mecanismo de coordinacion mas
adecuado (Huemer, 2006). La planificacién conjsgaefiere a la extension a partir de la
cual contingencias y, consecuentemente, deberesppmsabilidades estan explicitados ex -
ante (Heide y John, 1990; Heide y John, 1992). &x netchain ¢quién/es explicita/n los
deberes y responsabilidades, es decir, los plaesijue, Bijman (2013) afirma que las
coopoerativas estdn migrando hacia un modelo da tndecisiones mas centralizado, como
minimo en lo que respecta a temas de innovaci@oatidad (Beverland y Lindgreen, 2007).
Tsai (2002) afirma que la centralizacion tiene dact® negativo en el conocimiento
compartido. Y Arcas-Lario (2003) concluye que uryorampacto directo de los esfuerzos de
coordinacién de las cooperativas de segundo gnadd gerformance de las de primer grado
puede ser esperado cuando la participacion deslasimher grado en la toma de dcisiones de
las de segundo grado aumenta. Por tanto, la macifin conjunto entre la clpula y las
cooperativas de base y la planificacion conjuntzeelas anteriores y sus distribuidores se

hace necesaria para convertirse en l@aning netchain

b) Resolucion de problemas de manera conj(Déset al, 2006): se refiere a la extension
por medio de la cual recientes desavenencias copaumer, fracasos técnicos y otras
inesperadas situaciones se resuelven conjuntan(iidatde y Miner, 1992; Lush y Brown,
1996). McEvily y Marcus (2005) exponen que la rasidn conjunta de problemas juega un
importante rol a la hora de transferir conocimisntomplejos y dificiles de codificar, es
decir, conocimientos tacitos. Por lo tanto, hayefieros en la planificacion conjunta y en la
solucion de problemas conjuntos que hacen a loigms relacionales mas eficientes que a

los gobiernos de mercado (Dyer y Singh, 1998) y pndsimos a una learning netchain.

c) Flujo y diversidad de informacion/conocimient@sdrrollado e intercambiado: Las
investigaciones existentes han demostrado la mEwkside la comunicacion

interorganizacional y bidireccional para la relacidlel proveedor-comprador exitosa
(Lascelles y Dale, 1989; Ansari y Modarress, 1998wwman y Rhee, 1990; Galt y Dale,
1991; Krause 1999). Lascelles y Dale (1989), NewsnRhee (1990) notaron que una pobre

comunicacion era una debilidad fundamental en laci@ entre el fabricante y el
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distribuidor. Para encontrar soluciones conjuntdmen los problemas materiales y a los
problemas del plan de los compradores y fabricards®s deben estar predispuestos a
compartir la informaciéon de dicho plan (Giunipert®90; Carr y Pearson, 1999). La
informacion compartida entre los miembros de laepoadde suministros es requerida
especialmente para planificar y controlar los psose(Cooper et al., 1997; Cooper et al.,
1997; Ellram y Cooper, 1990). Si existe una cupcéamtral que facilite el nivel de
coordinacién el volumen de informacion sera maganfjaddar et al., 2006). Asi, la ctpula
de la netchain (por ejemplo, cooperativa de seggnddo) necesita reunirse frecuentemente
con sus principales distribuidores para obtenarmécion de primera mano del mercado y
trazar planes estratégicos conjuntos, en estelaamichain obtendria conocimiento explicito

o informaciéon como cuotas de mercado, precios rse@ieferencias del consumidor, etc.

Pero cuando se necesita desarrollar, no solcsfliganformacion vertical a lo largo de
la netchain sino, también flujos de informacion tidideccional a lo largo y ancho de la
cooperativa agroalimentaria, hay que llegar a delar verdaderas rutinas organizativas de
aprendizaje a lo largo de todas estas interrelasioBjemplo de estas rutinas podria ser el
establecimiento de reuniones mensuales entre lalaclp las cooperativas de base
proponiendo un tema de debate y reflexion que seendra a lo largo de todo el afio (por
ejemplo, calidad, innovacion, nuevos productos agnentarios, eficiencia, productividad,
valor afadido, seguridad alimentaria, servicios,)eDe estas reuniones saldran planes de
mejora, nuevos procedimientos y técnicas, nuevdisasl organizativas, etc., es decir
conocimiento tacito, que permitira incidir en ejailvo y la estrategia trazada por la netchain
(cooperativa agroalimentaria). Estas mismas cotipasade base se pueden reunir, también
periodicamente, para valorar sus evoluciones, expgmoblemas y explicar mejoras
posibles, siempre intentando aprender de aqueallgsecativas de base que obtienen mejores
resultados y, de esta manera, surge nuevamenteicoeoto tacito. También peridodicamente
pueden llevarse a cabo reuniones de agricultores €@mplo, voluntarios) que aporten
informacion concreta de la base operativa de leha@t, como problemas en el cultivo, en el
transporte, en los servicios que ofrece la cooperaetc. Todos estos contactos, ademas,
facilitaran y crearan una identidad de grupo y emtisiento de pertenencia a la netchain de
la cooperativd Tal y como dicen Dyer y Nobeoka (2000), esto@sos de aprendizaje a

nivel de red facilitan interacciones frecuentesaGarcara y esto crea una comunidad social a

8 Seguin Ostrom( 2013), un requisito clave para c@wpeon éxito es que los cooperadores condicionales
aquellos no estan fuertemente vinculados a la dezoooperativa, sean capaces de encontrarse wigssaya
sea mediante vinculos espaciales o institucionales.
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nivel de red.

Por lo tanto, en la filosofia de learning netchain la comunicacion debe ser
frecuente, genuina e implicar contactos persora® las partes (Krause y Ellram, 1997).

Asi, la proposicion 2 seria (Tabla 1):

TABLA 1

PLANIFICACION CONJUNTA, RESOLUCION DE PROBLEMAS DE MANERA
CONJUNTA Y FLUJO Y DIVERSIDAD DE INFORMACION/CONOCI
DESARROLLADO E INTERCAMBIADO

Resoluciéon de Alta

problemas de manera

conjunta Baja

Alta

\~"Planificacién conjunta

Fuente: Elaboracion Propia

Proposicién 2: A mayor planificacién conjunta y ayar resolucion de problemas de manera
conjunta; mayor flujo y diversidad de informaci@riocimiento se desarrollara e

intercambiara.
3.2. Estrategia interpersonal informal

Tsai (2002) afirma que las interacciones socigfEssmales tienen un efecto positivo
en la comunicacion compartida. Asi, estas intecaa®s permitiran que la informacion y el
conocimiento fluyan a lo largo y ancho de la neicthge las cooperativas agroalimentarias.
Aunque, por otro lado, el necesario crecimientdagdecooperativas agroalimentarias, puesto
de manifiesto desde las mas altas institucionesjedel propio sector y desde el mundo
académico, conlleva multiples cambios como someeanto y la mayor heterogeneidad de su
base social y la necesidad de incorporar profelerasalariados cualificados (directivos).
Estos cambios alteran significativamente el numerta naturaleza de los actores que
intervienen en las cooperativas y el escenario pdleteso democratico, aumentando su
complejidad (Chaves, 2004). También generan madifimes en sus mdultiples relaciones.
Por lo tanto, los procesos de crecimiento de laspe@tivas pueden provocar una
amplificacion de los conflictos de interés, redade el compromiso con la organizacion y su

disposicion a participar en ella (Bijman y Hendek2002). Para ello, es fundamental
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gestionar adecuadamente las redes sociales y ldactos interpersonales, asi como, la

informacion/comunicacion que surge de estos visculo

Ostgaard y Birley (1996) dividen las redes sosidle contactos en reda®ofesionales
(se establecen entre individuos cuyo vinculo esegbcio) ypersonalegse establecen entre
familiares, amigos y conocidos), divisidn que skzara en este trabajo y que se centra en la
intensidad o implicacion de los actores en la iétag que segun Granovetter (1974) influira
en la cantidad y calidad de la informacion a la tpseactores pueden acceder (Tabla 2).
Algunas diferencias entre estos dos tipos de mlasi o contactos las aportan Gligor y Autry
(2012) analizando investigaciones previas: lasciatees personales son, mayoritariamente,
expresivas (basadas en emociones), voluntariasmafes, motivadas por una orientacion
comun, por conexiones intimas y personales; mismege las profesionales tienden a ser
instrumentales, involuntarias, formales, motivadas una orientacion reciproca, por

conexiones economicas e impersonales.

Las redes sociales basadas en contactos persomaleso afectivos y solidarios,
proporcionan cohesién al grupo pero apenas aporfarmacién novedosa (Andreet al.,
2002; Herreros, 2002) que necesitaria cualdesning netchainGranovetter (1973, 1983)
llama a este tipo de relaciones o contactos “faérfstrong tie$ y la informacion y el
conocimiento que aportan es redundante lo queuttdicla creatividad, aunque circula
rapidamente por la cohesion y similitud de estéaci@nes. En cambio, vinculos como los
profesionales tienen una importante funcion destifu de la informacion innovadora dado
que dicha informacion proviene de fuera del cirqrtaximo al individuo (Granovetter, 1974;
Herreros, 2002; Lin, 2001) y por lo tanto aportatov (Gonzalez-Galvez y Rey-Martin,
2009) para latearning netchainsGranovetter (1973, 1983) llama a este tipo dacrehes o
contactos “débiles” weak tie¥} y la informacién y el conocimiento que aportan res
redundante y mas innovador. Aunque, la coordinagi@i correcto funcionamiento de la
netchain de las cooperativas agroalimentarias eegjuiealmente la utilizacion conjunta de
redes tanto personales como profesionalesetiNg, 2003) para convertirse en ulearning

netchain
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TABLA 2
TIPOS DE REDES O CONTACTOS INTERPERSONALES

Profesionales Informacién/conocimiento

(débiles) A meng, undante, mag

Segun la naturaleza /’“ﬁ’::?’ mas creativg

del contacto Personales -
(fuertes)
Internas Externas
Segun la procedencia de la
informacion/conocimiento intercambiado

Fuente: Elaboracién Propia

A su vez, coincidiendo con Lamers (2012), se amrai a las cooperativas como una
red con relaciones internas y externas. Tambiérbardaet al., (2010) incluyen en el
planteamiento de su trabajo tanto a la comunicagiGedes internas, como a las redes
externas. Siendo importantes las redes internagxi@rnas se presentan claves para adquirir
la informacion/conocimiento nuevo que permita cotnpe innovar en los entornos
turbulentos actuales. Los vinculos externos juagamapel importante en los procesos de
aprendizaje éxperiential que guian la capacidad de absorcion del conoatmipotencial
(Fosfuri y Tribd, 2008). Por tanto, las relacisndeben ser, ademas de personales y
profesionales, internas y externas a la netchaila deoperativa agroalimentaria, siendo las
profesionales y externas imprescindibles para ciglgprganizacion que quiera aprender o

innovar como ldearning netchair(Tabla 2).

En definitiva, densas redes con fuertes y cohasdios vinculos sociales, como pueden
ser las redes personales de las cooperativas iageo#rias, facilitan el intercambio de
informacion (Gligor y Autry, 2012) y la coordinaaip pero se necesita también redes
profesionales que aporten informacion diversa yradundante, de procedencia interna, y
principalmente externa, para fomentar la innovacyorel aprendizaje. De esta manera

planteamos la proposicion tercera (Tabla 3):
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TABLA 3
REDES PERSONALES Y PROFESIONALES/REDES INTERNAS Y EXTERNAS Y FLUJO Y
DIVERSIDAD DE INFORMACION/CONOCIMIENTO DESARROLNADO E
INTERCAMBIADO

Redes o contactos Mas
personales v, Mayor fl 0y dlvers_ldgd de
o inforrhacion/conocimient
principalmente, Menos sarrollado e inteym{ééﬂ
profesionales

Mas

Redes o-€ontactos internos y, principalmente,

externos

Fuente: Elaboracion Propia

Proposicion 3: A mayor cantidad de redes o consagiersonales y, principalmente,
profesionales y a mayor cantidad de redes o ca#tacternos y, principalmente, externos;

mayor flujo y diversidad de informacién/conocimieise desarrollara e intercambiara.
3.3. Performance

Para buscar la necesaria competitividad de lagerativas en un sector maduro como
el agroalimentario, de alta complejidad y gran Ikl competitiva, se configura como
estrategia decisiva el aumento de su dimensioo. iigses un fin en si mismo, sino un medio
para conseguir ser competitiva (Baamonde, 2009). ofas palabras, es un factor
determinante para emprender estrategias necesariestos entornos como es la innovaciéon
(teconoldgica y no tecnologica) (Julét al, 2013) y, en definitiva, convertirse en una

learning netchain

Los trabajos que miden el éxito de las cooperatagroalimentarias son muy escasos
(Pratt, 1998; Caret al., 2008; Ebneth y Theuvsem, 2005). No obstante, émmdlito de la
empresa, los trabajos especializados han propuestcserie de indicadores de naturaleza
tanto objetiva como subjetiva. Es en la utilizacaamjunta de ambos tipos donde se puede
encontrar una adecuada manera de medir el perfeemd@ una organizacion. Asi, para
determinar si las cooperativas agroalimentariagnestaminando por la senda de la

competitividad y la innovacion, se propone utilimanbién ambos indicadores.

Existen trabajos que proponen a la satisfaccidlmgleocios como el mejor indicador

subjetivopara medir el éxito de una cooperativa (por ejemfrcas-Lario, 2001; Hansen et
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al, 2002; Lope=zt al, 2005, Sayerst al, 1996), ademas habria que incluir la satisfacdin
los distribuidores por ser otro de los principadesores de la netchain de las cooperativas
agroalimentarias. Faltaria un indicaddjetivo del grado de aprendizaje e innovacion de la
netchain que permita comprobar si ésta esta cercandlearning netchain Para ello se
podria utilizar el esfuerzo innovador o intensidaa [+D. De esta manera la Ultima

proposicion seria:

Proposicién 4: A mayor grado de asociacionismo @nonde agricultores/cooperativas) y
mayor grado de cooperacion/colaboracion vertickh éargo de la cadena, mas cerca del
consumidor final estara la cooperativa (mayor flgiversidad de informacion/conocimiento
desarrollado e intercambiado), a mayor planifica@onjunta y mayor resolucion conjunta de
problemas, (mayor flujo y diversidad de informada@mocimiento desarrollado e

intercambiado), a mayor cantidad de redes o cadapersonales y (principalmente)

profesionales y a mayor cantidad de redes o ca#tacternos y (principalmente) externos
(mayor flujo y diversidad de informacion/conocintiemlesarrollado e intercambiado); mayor
satisfaccion de los socios y distribuidores y magtemsidad en I+D.

4. CONSIDERACIONES FINALES, IMPLICACIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION

4.1. Consideraciones finales

En el caso de las cooperativas agroalimentariamoesario aumento de su dimension
lleva aparejado un aumento en el numero y en lapmmad de sus relaciones
interorganizativas e interpersonales. Asi, estgarozaciones deben desarrollar e implantar
estrategias interorganizativas e interpersonales pader competir en los turbuletos entornos
actuales, incorporando en estas estrategias lidgégttima de estos vinculos.

Por ello, el objetivo de este trabajo se ha cdotr&n presentar un marco
tedrico/conceptual (Figura n° 3) que ayude a deternsi la estrategia interorganizativa e
interpersonal de la netchain de las cooperativasalientarias evoluciona hacia unos
patrones de gestion dearning netchain, a pesar de que hay ejemplos en el sector
agroalimentario que hacen pensar que existen albesapara ello (Sporleder y Peterson,
2003).
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La elaboracion y el desarrollo del marco teéricogeptual propuesto ha permitido
concluir que el mayor grado de asociacionismo (manuke agricultores/cooperativas), la
mayor cooperacién/colaboracién vertical a lo ladgda cadena y la posicién horizontal de la
empresa focal mas cercana al consumidor finalhegt&itivamente relacionados con la
mayor cantidad de informacidn/conocimiento obternyidéseminada a lo largo de la netchain.
Pero esta mayor complejidad interorganizativa ecrpdrsonal requiere una mayor
planificacién conjunta y una capacidad para resgiveblemas, también, de manera conjunta,
aspectos que estan positivamente relacionadosacorformacion/conocimiento obtenido y
diseminado a lo largo de la netchain de la cooperaigroalimentaria. Al mismo tiempo se
necesita un potente contexto social que cohes@railtura de ldearning netchainde la
cooperativa agroalimentaria y que permita que flleyanformacién/conocimiento y las
nuevas ideas. Esta cultura se puede desarrollarredas o contactos personales v,
principalmente, profesionales y con redes o coogatiternos y, principalmente, externos.
Todo esto permitirA una mayor satisfaccion de msos de la netchain de la cooperativa
agroalimentaria y de sus distribuidores y, sim@gmente, una mayor intensidad en I+D,

convirtiéndose asi en utearning netchain
4.2. Implicaciones

Muchas veces, a los directivos de las organizasignempresas les faltan estructuras
conceptuales que les permitan capturar la compktjie sus netchains y comprender los
procesos que en ellas se desarrollan o se puedarratr, prefiriendo mantenerse muchas
veces en elconfort’ de lo que siempre han hecho y conocen (Yee yP12006). Por ello, la
primera implicacién de este trabajo estaria didgidos directivos de estas cooperativas. Este
planteamiento les permitird reflexionar sobre lasmglejas y numerosas relaciones
interorganizativas e interpersonales y sobre lasidad de incorporar la gestion de estas
relaciones en sus planes estratégicos. Estasiogfgesxtambién pueden poner de manifiesto la
necesidad de dotar de formacion especifica a losctdios que conforman estas
organizaciones o incluso incorporar a nuevos duest(Fayost al, 2011). También pueden
promover el establecimiento de politicas por pdeda organizacidon que generen una mayor
implicacién de todos los miembros de la netchagri¢altores, directivos, distribuidores...)
en un cambio de cultura organizativa que se dirgaia unalearning netchain En este
sentido, Baamonde (2009) considera imprescindiblendbilidad de los directivos para
mejorar la comunicacion con la base social de taperativas para que comprendan las

nuevas acciones a llevar a cabo.
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Por otro lado, este trabajo también puede seara gue las administraciones publicas
apoyen proyectos encaminados al analisis y diagod$e este sector desde un punto de vista
“inter-relacional” y pongan en marcha politicasfdenacion para sus dirigentes. Este es un
enfoque muy poco utilizado para analizar el sed®rdas cooperativas agroalimentarias y

permitira descubrir lagunas, principalmente, dgi¢gesy formacion.

La formacion de los directivos del sector agroahario es una asignatura pendiente
y constituye uno de los principales obstaculos @drardar el cambio de estrategia y de
cultura organizativa que necesitan las cooperatggsalimentarias para convertirse en una

verdaderdearning netchain
4.3. Futuras lineas de investigacion

Al tratarse de un planteamiento teérico, se pdetematificar empiricamente partiendo
de la elaboracion de un cuestionario dirigido a omeestra representativa de cooperativas
agroalimentarias. Ademas, seria muy interesantearadiar este planteamiento
tedrico/conceptual incorporando variables modemloomo pueden ser la incertidumbre del
entorno o la dispersion geogréafica de la cadenasueinistros (Garcia-Pérez y Garcia-
Martinez, 2007). Otra interesante y muy necesdriaal de investigacion futura podria
centrarse en profundizar sobre lo que Cohen y lle®in1990) y Zahra y George (2002)
denominanabsorptive capacityde las cooperativas agroalimentatiasas innovadoras. Es
decir, se trataria de estudiar el rol de las caip@s agroalimentarias, como redes sociales
de organizaciones y personas, en el acceso y éredeiconocimiento y como dinamizadoras
de aprendizaje e innovacion en el sector agroatiamiencon el objeto de que compitan en los

mercados actuales al mismo nivel que cualquierestaresa no cooperativa.

® Tepic (2012) desarrolla en su tesis doctoral, inmastigacién sobrabsorptive capacityla innovacion y el
gobierno relacional en el sector agroalimentario.

REVESCO N° 121 - Segundo Cuatrimestre 2016 - ISBR5-B031 -www.ucm.es/info/revesco




134 Ana Maria Garcia, Candido Roman y Marian Garcia

FIGURA N° 3

MARCO TEORICOCONCEPTUAL PARA LA ESTRATEGIA INTEROR GANIZATIVA E INTERPERSONAL DE LA NETCHAIN DE LAS
COOPERATIVAS AGROALIMENTARIAS

ESTRATEGIA INTERORGANIZATIVA E INTERPERSONAL FORMAL

ll Estructura de la netchain: ﬂ
|| 1) Estructura horizontal (grado de || ............
............ N asociacionismo) Fe.... N
o || 2) Estructura vertical (grado de || ...........
4 cooperacion/colaboracion vertical) | ¥ T
. || 3) Posicion hirizontal de la empresa || ‘
; focal a lo largo de la cadena B
ESTRATEGIA INTE PERSONAL iN FORAE.
| : A S N S : |
Redesi:personales y || Redes pérsonalesy || Redes person?les :
|| profesr?nales externas || prt?fesioné:lles intgrnas profesionales efj,érnas ||
L = — . e o e =v =v =V=V= '= — I|= ="."’= — = J
|I Proceso de coordinacion de la netchain: || ““““““
>|| a) Planificacién conjunta ||
b) Resolucién conjunta de problemas
|| ¢) Flujoy diversidad de |L e
) informacion/conocimiento
' >|| desarrollado e intercambiado ||

I _ _ _ — _ _ — _ 1

Fuente: Elaboracion propia a partir de Garcia-Péregarcia-Martinez (2007)
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