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Resumen: La alta volatilidad que rodea la actividad econémica aumenta la dificultad de que las empresas puedan
competir de forma aislada en el mercado global. De este modo, en las dos Ultimas décadas se han generalizado los
acuerdos cooperativos. Nuestro objetivo es integrar en el estudio de la cooperacién empresarial la estrategia gené-
rica de la empresa y, mas concretamente, su capacidad de adaptacion a los cambios del entorno. Ademas, evalua-
remos la influencia de los objetivos perseguidos con la cooperacién empresarial en su éxito. De este modo, preten-
demos demostrar que todos los aspectos relacionados con el desarrollo de un acuerdo cooperativo deben estar
coordinados y respetar los principios basicos de la estrategia empresarial para alcanzar su maxima eficiencia. La
mayor parte de los estudios empiricos existentes se centran en sectores altamente tecnoldgicos, por lo que ante
esta laguna en la investigacion, aplicamos nuestra investigacion a un sector maduro no intensivo en tecnologia co-
mo es el sector agroalimentario espafiol.

Palabralls clave: Acuerdo explorador / Acuerdo de explotacion / Estrategia de la empresa / Sector agroalimentario
espafiol.

Influence of Generic Strategy of the Company in the Cooperative Agreement Success

Abstract: The high volatility, which is typical of the current economic activity, involves greater difficulties to firms to
compete in isolation in the global market. For this reason, it is usual that firms develop cooperative agreements in
the last two decades. Our goal is integrate the firm generic strategy, specifically its ability to adapt to environment
changes, into the study of cooperation strategy. Furthermore, we will assess the impact of cooperation aims in
alliance success. Thus, we have tried to validate that all aspects related to the cooperative agreement development
must be coordinated and respect the key characteristics of business strategy to increase its efficiency. The majority
of empirical studies about cooperation strategy are focused on highly technological sectors. In order to overcome
this research gap, we do our study in Spanish agro-alimentary industry which is a mature sector with low technolo-
gical component.

Key Words: Explorative agreement / Exploitative agreement / Business strategy / Spanish agro-alimentary industry.
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INTRODUCCION

La alta volatilidad, la incertidumbre y el ries-
go que rodea la actividad empresarial implica
que las empresas tengan como objetivo incre-
mentar su dimension con el fin de: a) aumentar
su poder de negociacion con respecto a provee-
dores y clientes; b) obtener mayores economias
de escala; y ¢) facilitar su supervivencia (Gulati,
1998, p. 300; Lane y Lubatkin, 1998, p. 461;
Rothaermel y Deeds, 2004).

Entre las distintas estrategias corporativas de
desarrollo destacan las fusiones o adquisiciones
y los acuerdos de cooperacion empresarial. To-
das las formas organizativas son potencialmente
vulnerables a la seleccion adversa, pero los
acuerdos cooperativos son menos costosos y
arriesgados que la adquisicion, y mas flexibles y
capaces de generar sinergias entre empresas que
las operaciones en el mercado (Arend, 2006).

Este trabajo pretende contribuir a la investi-
gacion sobre cooperacion empresarial para mejo-
rar su eficiencia. Para ello, hemos analizado
multiples estudios que analizan sus motivos,
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ventajas y riesgos, y sus principales factores cla-
ves de éxito (Kogut, 1988; Parkhe, 1993; Doz,
1996; Garcia-Canal, 1996; Gulati, 1998; Ro-
thaermel y Deeds, 2004; Das, 2006; Reuer y Ari-
fio, 2007; Luo, 2008; o Wiklund y Shepherd,
2009, entre otros). Podriamos definirla como el
conjunto de acuerdos voluntarios entre em-
presas que implican intercambio, compartimien-
to o desarrollo conjunto de productos, tecnolo-
gias o servicios (Gulati, 1998) y que implican la
existencia de mutua interdependencia (Luo,
2008).

En este estudio tratamos de destacar la rele-
vancia del componente estratégico de la empresa
en un sector maduro no intensivo en tecnologia,
como es el sector agroalimentario espafiol. De
este modo, consideramos que el objetivo estraté-
gico del acuerdo cooperativo influird sobre su
éxito. Por ello, siguiendo la Teoria de Recursos
y Capacidades (mas concretamente el enfoque
del conocimiento) distinguiremos entre acuerdos
exploradores y de explotacion, en funcion del
conocimiento que se genere y de su utilizacion,
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para comprobar si existe algun tipo de acuerdo
que tenga asociado mayor éxito.

No obstante, la cooperacion empresarial, co-
mo cualquier otra estrategia corporativa de desa-
rrollo, forma parte de la estrategia global de la
empresa, por lo que parece evidente que ambas
deberan estar formuladas respetando los mismos
parametros para tratar de obtener un mayor €xito
cooperativo. Por tanto, nuestro objetivo principal
sera comprobar la importancia de la coherencia
estratégica entre la orientacion estratégica del
acuerdo y la estrategia genérica de la organiza-
cion.

Para cumplir nuestros objetivos analizaremos
las principales diferencias entre los acuerdos
cooperativos exploradores y los explotadores.
Posteriormente, trataremos de mostrar la rele-
vancia del componente estratégico en el desarro-
llo de acuerdos cooperativos. En estos dos apar-
tados se plantearan las hipotesis que seran con-
trastadas posteriormente. Finalizaremos el traba-
jo con la discusion de resultados y el estableci-
miento de conclusiones.

ANALISIS COMPARATIVO DE LOS
ACUERDOS EN FUNCION DE SU
ORIENTACION ESTRATEGICA

Para alcanzar nuestros objetivos planteamos
el modelo recogido en la figura 1. El primer paso
sera comprobar la posible influencia directa de la
orientacion estratégica del acuerdo sobre su €xi-
to.

Figura 1.- Modelo de la investigacion
EXITO DE LA
ALIANZA

Estrategia de la empresa |

Orientacion del acuerdo

Debido al caracter estratégico de este trabajo,
consideramos adecuado analizar la cooperacion
en funcion del modo en el que se genera y se uti-
liza el conocimiento asociado al acuerdo. Esti-
mamos que, en un sector maduro como el agroa-
limentario y con una alta presion competitiva, el
empleo que se haga de los activos que se de-
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sarrollen en el acuerdo pueden otorgar a las em-
presas diferentes valores potenciales (Wiklund y
Shepherd, 2009).

La eleccion entre acuerdos exploradores y de
explotacion ira en funcion de su rentabilidad es-
perada, de los conocimientos que posean los di-
rectivos sobre el entorno y de sus intenciones es-
tratégicas (March, 1991; Koza y Lewin, 1998, p.
257).

Los acuerdos exploradores se configuran co-
mo un vehiculo para el aprendizaje, ya que cada
socio tendra como fin transferir y absorber la ba-
se de conocimiento del socio. Por su parte, los de
explotacion se basan en acceder al stock de co-
nocimiento del socio para explotar sus comple-
mentariedades, pero con la intenciéon de mante-
ner su base distintiva de conocimiento especiali-
zado (Grant y Baden-Fuller, 2004). Por tanto, los
acuerdos exploradores requieren una mayor ca-
pacidad de absorcion de las empresas participan-
tes, ya que su eficacia dependera del modo en el
que los socios internalicen la tecnologia, las ca-
pacidades y los conocimientos especificos del
acuerdo (Koza y Lewin, 1998, p. 260).

Por su parte, las alianzas de explotacion tie-
nen un mayor impacto en el desarrollo de nuevos
productos debido al menor riesgo asociado (Ro-
thaermel, 2001, p. 690). Sin embargo, y pese a
sus mayores riesgos’, los acuerdos de explora-
cion tienen gran relevancia en entornos turbulen-
tos, ya que para afrontarlos con mayor garantia
las empresas tratan de acceder a los inputs criti-
cos de sus socios para internalizarlos, mientras
que protegen sus competencias basicas (Kale,
Singh y Perlmutter, 2000).

Asi, Mesquita, Anand y Brush (2008) sehalan
que los socios de un acuerdo tienen que conse-
guir que los beneficios derivados de este sean
especificos del mismo y, por tanto, no puedan
alcanzarse fuera de él. De este modo, consideran
que el acuerdo obtendrd mayor éxito si se le dota
de factores exploradores que conduzcan a unos
procesos eficientes de transferencia de conoci-
miento y aprendizaje. Para ello es necesario: a)
que el conocimiento adquirido sea de forma con-
junta al socio; b) que se desarrollen activos y ca-
pacidades especificos del acuerdo; y c) que se
desarrolle una estructura de gobierno que proteja
dichos activos especificos y que coordine el uso
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de los activos complementarios. En la misma li-
nea se manifiestan Wiklund y Shepherd (2009),
que consideran que los beneficios de las alianzas
estan muy limitados, salvo que las empresas rea-
licen esfuerzos deliberados en combinar recursos
y explorar nuevas alternativas.

Sin embargo, existen otros estudios que con-
cluyen que los acuerdos exitosos seran aquellos
que presenten tanto factores exploradores como
de explotacion. Levinthal y March (1993, p.
105) argumentan que la supervivencia de una
empresa depende de su habilidad de explotar los
conocimientos y capacidades que posea en el
acuerdo para asegurarse una viabilidad actual, al
mismo tiempo que desarrolle una actividad ex-
ploradora suficiente para mantener dicha via-
bilidad en el futuro. De igual forma, Rothaermel
y Deeds (2004) establecen que los acuerdos de
cooperacion siguen una cadena secuencial. Se-
gun ellos, su primera etapa estara caracterizada
por la exploracion del entorno para descubrir
nuevas oportunidades, a través de las cuales se
comenzara a explotar el conocimiento obtenido.
Esto permitira el desarrollo de nuevos proyectos
por los que se obtendran productos innovadores
que, posteriormente, llevaran al mercado. Anali-
zando esa cadena descubrimos que la explora-
cion de nuevas oportunidades incrementa los po-
tenciales beneficios de la explotacion de los re-
cursos totales de la empresa, ya que existira ma-
yor cantidad de conocimiento y se podran obte-
ner sinergias de las complementariedades del
mismo.

Por tanto, la rentabilidad esperada de una es-
trategia de explotacion es mas inminente en el
tiempo (March, 1991) y mas segura que una ex-
ploradora, ya que la segunda depende de la bus-
queda de nuevas oportunidades y de los benefi-
cios potenciales que presenten. Segin Rothaer-
mel (2001, p. 687), las empresas que desarrollan
una estrategia de explotacion de los activos
complementarios de los socios obtienen mejores
resultados que las que tratan de explorar nuevas
oportunidades, ya que les lleva a desarrollar
nuevos productos que mejoran sus resultados.
Sin embargo, para este autor ambas estrategias
posibilitan el incremento del desarrollo de nue-
vos productos, bien construyendo nuevas com-
petencias provenientes de la exploracion o inten-

Influencia de la estrategia genérica de la empresa

tando potenciar al maximo los beneficios de la
explotacion de las ya existentes.

Ademas, la alianza de explotacion es mas
adecuada en mercados estables ya que posibilita
la consecucion de una posicion competitiva mas
fuerte. Si el mercado es inestable, la explotacion
de activos podria tener efectos negativos, ya que
las capacidades que tiene la empresa podrian
perder su valor estratégico ante cambios del en-
torno y, por lo tanto, generar una “trampa en la
competencia” (Levinthal y March, 1993, p. 105).
Por ello, en el caso de entornos turbulentos es
adecuado desarrollar alianzas exploradoras para
aumentar la base de recursos y capacidades con
la que cuenta la empresa, ser mas flexibles y, de
este modo, tener mayores opciones estratégicas
ante cambios en el entorno.

En la tabla 1 recogemos las caracteristicas
comparadas de ambos tipos de acuerdos.

Tabla 1.- Caracteristicas comparadas

ACUERDO ACUERDO )
EXPLORADOR DE EXPLOTACION

MOTIVOS Explora'r nuevas Ex'plotar capacidades

oportunidades existentes

Descubrir nuevas Aumentar productivi-
OBIJETIVO oportunidades para |dad de capital y acti-

crear riqueza vos empleados
ELEMENTOS Capacidad de absor- | Estandarizacion y ruti-
CLAVE cion y aprendizaje  |nizacion

INDENTIFICACION

Socios de la alianza

Organizacion de la
alianza

RENTABILIDAD

Alejada en el tiempo

Inminente

MERCADOS

Turbulentos

Estables

FUENTE: Elaboracion propia a partir de Koza y Lewin (1998).

De este modo, apreciamos dos posturas dis-
tintas. Por un lado, se afirma que los acuerdos de
explotacion obtienen mejores resultados a corto
plazo (March, 1991) pero, por otro, se indica que
es necesario un equilibrio entre ambos compo-
nentes para garantizar la supervivencia en el en-
torno (Levinthal y March, 1993; Lundan y
Hagedoorn, 2001; Rothaermel y Deeds, 2004) e
incrementar el éxito de la alianza (Saxton, 1997).
Debido a la globalizacion y a la elevada compe-
tencia, las empresas tienen que estar continua-
mente desarrollando nuevos productos, nuevas
técnicas comerciales, nuevos procesos producti-
vos, por lo que, junto al caracter explotador de
un acuerdo, también juega un papel importante
para su éxito el caracter explorador. De este mo-
do, planteamos la siguiente hipdtesis:
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e H;: Los acuerdos de cooperacion mixtos (con
alta importancia de factores exploradores y
explotadores) obtendran mayor nivel de éxito
que aquellos en los que prime un Unico factor.

ESTRATEGIA DE LA EMPRESA
Y COOPERACION EMPRESARIAL

El répido desarrollo de la tecnologia junto a
la internacionalizacién de los mercados ha crea-
do gran turbulencia y complejidad en el entorno,
por lo que las empresas deben centrarse en sus
competencias basicas, manteniendo flexibilidad
para innovar y aprender de los activos comple-
mentarios de sus socios (Inkpen y Beamish,
1997). De este modo, las empresas buscan desa-
rrollar estrategias alternativas, como la coopera-
cion empresarial, para adaptarse del mejor modo
a los cambios de su entorno e incrementar su po-
der competitivo.

La estrategia de la empresa puede influir en
diversos aspectos relacionados con la coopera-
cion empresarial. De este modo, una entidad con
poca experiencia internacional que opte por ex-
pandir geograficamente su actividad tiene mas
incentivos para desarrollar acuerdos con empre-
sas de los mercados de destino con el fin de ac-
ceder a recursos tecnologicos y a otras capacida-
des complementarias del aliado local, reduciendo
las posibles diferencias en términos econdémicos,
politicos, sociales y culturales del mercado de
destino (Powell, Koput y Smith-Doerr, 1996;
Hennart y Reddy, 1997; Doz y Hamel, 1998).

Ademas, la empresa debera buscar socios con
los que pueda alcanzar un alto nivel de ajuste es-
tratégico, ya que esto le otorgara mayor probabi-
lidad de éxito (Martin y Martinez, 2003). Dicho
ajuste permitira que exista un conocimiento ba-
sico comparable entre los socios y evitar de este
modo el comportamiento oportunista (Colombo,
2003).

Para analizar la influencia de la estrategia ge-
nérica de la empresa en los acuerdos de coopera-
cion se requiere definir su modo de evaluacion.
En la literatura nos encontramos con distintas ti-
pologias de estrategias de negocio genéricas,
empleadas para caracterizar el comportamiento
estratégico competitivo de las empresas. Desta-
can las desarrolladas por Mintzberg (1973), Mi-
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les y Snow (1978) y Porter (1980). Se selecciono
la clasificacion de Miles y Snow (1978), que se
centra en la capacidad de adaptacion de las em-
presas ante los cambios del entorno. Considera-
mos que, de acuerdo con los estudios teoricos y
empiricos analizados, la estrategia de coopera-
cion empresarial se desarrolla para reaccionar a
los cambios del entorno con el fin de tratar de
garantizar su competitividad en los mercados
globales. Miles y Snow (1978) consideran que
todas las organizaciones tratan de adaptarse al
entorno, por lo que habrd que analizar su “ciclo
adaptativo”. Igualmente, Ohmae (1989) afirma
que un acuerdo estad sometido a una evolucion
externa que influird en su éxito y que viene de-
terminada por las presiones exteriores, el merca-
do y la competencia.

En funcién del ritmo de cambio se pueden
definir cuatro orientaciones estratégicas (Miles y
Snow, 1978):

1) Prospectoras: se caracterizan por la biisqueda
continua de nuevas oportunidades de merca-
do y de desarrollo de productos, experimen-
tando de forma regular con acciones para
aprovechar las tendencias emergentes del en-
torno.

2) Defensoras: la empresa trata de centrarse en
su estrategia de producto-mercado, por lo que
no requiere excesivos ajustes en su estructura,
tecnologia o procesos.

3) Analizadoras: situacién intermedia a las dos
anteriores.

4) Reactoras: la empresa no posee un compor-
tamiento que se identifique con los patrones
anteriores.

Los cambios se producen como reaccion a
problemas de empresa (relacion producto-merca-
do), problemas de ingenieria (sistema técnico de
la organizacion) o problemas administrativos
(estructura y procesos). Ademas, la capacidad de
adaptacion no solo se refiere a los cambios del
entorno, sino también a la capacidad de la em-
presa para internalizar la nueva informacioén que
procede de sus socios. Por ejemplo, si en una
alianza tecnoldgica una empresa es capaz de ab-
sorber el nuevo conocimiento que procede de las
innovaciones desarrolladas por sus socios podra
satisfacer de mejor modo las necesidades de sus
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clientes, adaptarse a las nuevas tendencias del
mercado y, por tanto, ser mas competitiva (Rot-
haermel, 2001).

Es evidente que, debido a la enorme compe-
tencia existente en el sector, las empresas necesi-
tan una rapida adaptacion ante cualquier varia-
cioén que se produzca en el entorno, es decir, de-
ben desarrollar sus capacidades dindmicas® (Ei-
senhardt y Martin, 2000) para poder reaccionar
ante la nueva situacion antes que sus competido-
res. De este modo, consideramos que a mayor
capacidad de adaptacion de la empresa ante los
cambios del entorno, su rentabilidad se incre-
mentara. Esto es porque podra desarrollar mejor
su actividad que otras empresas que sigan ofre-
ciendo productos que no satisfagan las ultimas
necesidades aparecidas en los mercados. Asi,
Gulati (1998) sefiala que en ocasiones los acuer-
dos de cooperacidén no alcanzan los resultados
esperados por la falta de flexibilidad de las em-
presas a la hora de dirigir un acuerdo, ya que es-
tas se limitan a analizar sus caracteristicas y no
evaltan la influencia de factores externos, como
el comportamiento de los competidores o las va-
riaciones en las necesidades de los clientes.

Dicha capacidad de adaptacion requiere la
realizacion de continuos ajustes en el seno de un
acuerdo cooperativo, siendo la eficacia de este
proceso determinante en su éxito. En esta linea,
Prahalad y Hamel (1990) consideran, teniendo
en cuenta el caracter dindmico de la cooperacion,
que el éxito a largo plazo de una alianza se deri-
va de la habilidad de la organizacion de renovar
sus habilidades a un bajo coste, realizandolo
ademas en menor tiempo que los competidores.

Doz (1996, p. 55) considera que las alianzas
exitosas son altamente dinamicas con una se-
cuencia interactiva e iterativa de aprendizaje, re-
evaluacion y reajuste, caracterizada por una gran
confianza y flexibilidad, que tiene por objeto el
incremento del compromiso. El desarrollo de
una capacidad de gestion de alianzas cambiantes,
debido a la continua interaccion entre socios
(Doz, 1996; Arifio y de la Torre, 1998), es un
elemento que influye de forma directa sobre los
resultados del acuerdo (Zollo, Reuer y Singh,
2002).

Khanna, Gulati y Nohria (1998) también
identifican la capacidad de adaptacién como cla-
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ve en el éxito de la cooperacion, ya que conside-
ran que para tomar decisiones Optimas los socios
deben incorporar toda la nueva informacion dis-
ponible y revisar sus expectativas y comporta-
mientos conforme a esta. Ademas, Luo (2002)
menciona que en los acuerdos de cooperacion
hay que recoger en su fase inicial las acciones a
realizar ante las posibles contingencias que se
puedan producir, ya que de este modo aumenta
la dependencia reciproca y da cabida a la adapta-
cion durante el periodo del intercambio. Estas
medidas de adaptacion conducen a un mejor
funcionamiento de la cooperacion. Por tanto,
podemos afirmar en funcion de lo anterior que la
capacidad de adaptacion de la empresa a las
nuevas circunstancias del entorno influira en la
eficiencia de su estrategia de cooperacion, por lo
que planteamos la siguiente hipotesis:

e H,: El grado de cambio en la estrategia de la
empresa esta relacionado de forma positiva
con el éxito de la cooperacion.

Por ultimo, vamos a analizar la influencia de
la estrategia genérica de la empresa en la rela-
cion recogida en la hipotesis 1.

Koza y Lewin (2000) sefialan que la principal
causa de fracaso en una alianza es no valorar su
relacion con la estrategia genérica de la empresa.
Por ello consideramos que la cooperacion em-
presarial, como parte integrante de la estrategia
de la empresa, debe estar coordinada con esta y
respetar sus principios basicos, para asi permitir
una mayor eficiencia empresarial. Asi, Das y
Teng (1998) sefialan que todos los socios trata-
ran de conciliar las actividades de la alianza con
su propia estrategia y pautas operativas.

Medcof (1997) anade que si la cooperacion
empresarial evoluciona en direccion contraria a
la estrategia de la organizacion podria influir en
su situacion competitiva. Esto es, si una empresa
opta por un acuerdo netamente explorador y, sin
embargo, su estrategia es defensora, dificilmente
podra alcanzar sus objetivos, ya que no es con-
gruente que una empresa trate de buscar nuevas
oportunidades a través de un acuerdo cooperati-
vo cuando la politica de empresa es no modificar
la cartera de productos-mercado. Por tanto, si
una empresa opta por una estrategia de coopera-
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cion exploradora, el éxito del acuerdo sera ma-
yor cuanto mas eficiente sea su capacidad de
adaptacion. Por su parte, si el acuerdo es explo-
tador la incidencia de la capacidad de adaptacion
en su relacion con el éxito previsiblemente sera
menor.

Khanna et al. (1998) sefialan que la eficiencia
del proceso de aprendizaje en los acuerdos de
exploracion vendra determinada por la naturale-
za del conocimiento a compartir, por la transpa-
rencia entre socios y por el grado de conoci-
miento del mercado. Concretamente, sefialan la
importancia de adaptarse a los cambios externos
para que el aprendizaje sea mas efectivo. Iyer
(2002) también incide en la importancia para el
desarrollo de un acuerdo (sobre todo cuando su
principal objetivo sea el aprendizaje) de la capa-
cidad de adaptacion de la estrategia empresarial
a los cambios internos del acuerdo y del entorno.

Por su parte, Arifio y de la Torre (1998) con-
sideran que las condiciones iniciales fruto de la
negociacion entre socios marcan el proposito del
acuerdo, pero este ird cambiando de manera con-
junta con la estrategia, tanto de la empresa como
de sus socios, y con el entorno organizativo, ins-
titucional y competitivo, ya que la cooperacion
empresarial forma parte de la estrategia de la or-
ganizacion y debe evolucionar con ella. De este
modo, queda justificado plantear una hipotesis
que analice el efecto en el éxito del acuerdo de la
interaccion entre la orientacion estratégica de la
alianza y la estrategia de la empresa.

e Hs: La estrategia empresarial ejerce un efecto
moderador en la relacién entre la orientacion
estratégica de la cooperacion y el éxito de la
alianza.

METODOLOGIA EMPLEADA

POBLACION OBJETO DE ESTUDIO

Como resultado de la revision de la literatura
desarrollada hemos encontrado una gran varie-
dad de estudios teoéricos sobre cooperacion em-
presarial. Sin embargo, la mayor parte de las in-
vestigaciones empiricas se han centrado en sec-
tores intensivos en tecnologia, principalmente
porque sus caracteristicas facilitan la formacion
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de acuerdos cooperativos y potencian sus venta-
jas (Hagedoorn, 1993). En Espaiia, las industrias
mas activas en cooperacion son: energia (petro-
leo y electricidad), productos quimicos, equipa-
miento electronico, transporte, comunicacion y
servicios financieros (Reuer y Arifio, 2007). Sin
embargo, se ha prestado poca atencion a la exis-
tencia y efectividad de la cooperacion en secto-
res maduros y, mas concretamente, en aquellos
no intensivos en tecnologia’. Ante esta laguna de
trabajos empiricos nos planteamos desarrollar
una investigacion que trate de analizar el com-
portamiento cooperativo en este campo. De este
modo, podriamos descubrir si la importancia que
ostenta una rapida innovacion para adaptarse a
los cambios del entorno en sectores tecnologicos
(y normalmente en su etapa emergente) también
se produce en sectores maduros donde la tecno-
logia no ostenta un peso tan importante.

Concretamente, estudiaremos el sector agroa-
limentario espafiol: a) por poseer un porcentaje
de gasto en I+D respecto al VAB muy inferior a
la media de la industria (tabla 2), b) por ser uno
de los sectores maduros con mayor contribucion
en términos de Producto Interior Bruto (PIB) pa-
ra la economia espafiola, c) por estar sufriendo
en los ultimos afios un proceso de reestructura-
cion que lleva al sector a su modernizaciéon con
la renovacion de las tecnologias existentes y de
las estrategias desarrolladas, y d) por su relevan-
cia en aspectos como la seguridad y la salud ali-
mentaria, el equilibrio territorial y la conserva-
cion del medio ambiente (de la Jara, 2001).

Tabla 2.- Porcentaje de gasto en I+D respecto
del VAB en la industria

RAMA DE ACTIVIDAD 2006
Valor medio industria 2,50
Industria quimica 7,01
Equipo eléctrico, electronico y 6ptico 6,42
Material de transporte 5,56
Maquinaria y equipo mecanico 2,93
Alimentacion, bebida y tabaco 0,93

FUENTE: INE (2008).

Ademas, el sector esta altamente fragmentado
y dualizado, ya que en 2008 solo un 4,29% de
sus empresas poseen mas de 200 empleados, pe-
ro alcanzan un nivel de facturacion superior al
90% de los ingresos netos del sector (INE,
2009). De este modo, consideramos que el desa-
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rrollo de acuerdos de cooperacion podria posibi-
litar el incremento del poder de negociacion de
la pymes y, de este modo, podria convertirse en
una estrategia idonea para mejorar su competiti-
vidad en los mercados globales. Los principales
cambios que se perciben en dicho sector son un
aumento de la dimensién empresarial y una re-
duccién del nimero total de empresas que ope-
ran en el sector —4,54% en los ultimos cinco
afios (INE, 2009)—, sintomas del proceso de con-
centracion que sufre por la reestructuracion sec-
torial.

El sector agroalimentario es el subconjunto
economico que incluye la produccion primaria e
industrial de bienes con destino a la alimentacion
humana y animal. Es considerado un sector es-
tratégico, principalmente porque suministra ali-
mentos a la poblacion, que deben ir dotados de
calidad y seguridad. Por ello, se trata de buscar
nuevas estrategias que garanticen el futuro del
sector, entre las que se encuentra la cooperacion
empresarial.

METODO DE OBTENCION DE DATOS

La poblacion objeto de estudio viene deter-
minada por empresas del sector agroalimentario
que desarrollan acuerdos de cooperacion. Para
identificarlas, se revisaron los periddicos eco-
nomicos de tirada nacional Cinco Dias y Expan-
sion, asi como sus respectivas paginas webs, co-
rrespondientes al periodo comprendido entre
enero de 2001 y diciembre de 2005. En este pro-
ceso se iban identificando las distintas empresas
del sector agroalimentario que daban a conocer
algin tipo de acuerdo de cooperacion que habian
realizado o que tenian previsto desarrollar.

El principal problema en relacion con el mé-
todo escogido para la seleccion de empresas es la
ausencia habitual de pequefias empresas en pe-
riodicos de tirada nacional. Por una parte, es
cierto que las pymes tienen mas dificultades para
desarrollar acuerdos pero, al mismo tiempo,
aquellas que los realizan normalmente no apare-
cen en los medios. Ademas, no todos los acuer-
dos cooperativos se dan a conocer a la opinién
publica. Por tanto, en un primer momento, tene-
mos que reconocer cierto sesgo de nuestro estu-
dio hacia aquellas empresas del sector de mayor
tamafio.
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Inicialmente identificamos 292 empresas del
sector objeto de estudio. Posteriormente, acudi-
mos a distintas fuentes, como la base de datos
SABI® y el manual Espafia 30000 (2005) para
obtener diversos datos secundarios. Una vez ela-
borada la base de datos y confeccionado el cues-
tionario, se procedi6 a realizar un pretest o en-
trevistas personalizadas a cinco empresas de la
muestra. Tras el primer contacto se procedio a
eliminar 11 empresas de nuestra poblacion, ya
que se nos asegurd que los acuerdos que inicial-
mente se iban a desarrollar nunca se habian ma-
terializado. De este modo, nuestra poblacion
quedo reducida a 281 empresas.

Tras realizar un segundo envio postal, se ob-
tuvieron 52 cuestionarios validos a finales de
noviembre de 2006, lo que supone un 18,5% de
tasa de respuesta. Arend (2006) presentd una in-
vestigacion con una tasa de respuesta muy baja
(10,2%) justificandolo en la longitud del cues-
tionario, en su complejidad y, principalmente, en
el objeto del estudio, concluyendo que es una ra-
zonable tasa de respuesta. En nuestro caso, las
empresas fueron muy reacias a suministrar in-
formacion por la inseguridad de que sus socios
pudieran obtener de algin modo informacion de
sus cuestionarios.

Los aspectos descriptivos mas relevantes de
las empresas de nuestra muestra son: a) la poca
presencia internacional (s6lo en un 23,1% de los
casos hay socios extranjeros), b) el nimero redu-
cido de socios (un 69,4% de los acuerdos impli-
ca a tres socios 0 menos), ¢) el reducido tamafio
(un 63,3% de estas tienen menos de 50 trabaja-
dores), d) la incertidumbre asociada a la dura-
cion del acuerdo (un 46,2% de las empresas des-
conoce la duracion exacta del acuerdo), e) la po-
ca duracion de los acuerdos (entre los de dura-
cion conocida, un 62,1% no superan los cuatro
anos), y f) los acuerdos tecnoldgicos con impor-
tancia media inferior a los comerciales y produc-
tivos.

Recogemos la ficha técnica de la investiga-
cion en la tabla 3.

Uno de los principales dilemas en el estudio
de la cooperacion es decidir cual es la unidad de
medida. Optamos por analizar la cooperacion
desde el punto de vista de la empresa (Villalonga
y McGahan, 2006) porque nuestro objetivo es
conocer la percepcion que tienen las empresas
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del sector agroalimentario espafiol que cooperan.
De este modo, si tomaramos la alianza como
unidad de anélisis tendriamos que valorar em-
presas de otros sectores (en los acuerdos diversi-
ficados) o de otros paises (acuerdos internacio-
nales), por lo que se podria distorsionar el objeto
de nuestro estudio. Ademas, se sefialo claramen-
te en la carta de presentacion que el cuestionario
debia ser cumplimentado en funcion del acuerdo
que la empresa considerara mas relevante en
cuanto a su importancia estratégica (Judge y
Dooley, 2006).

Tabla 3.-Ficha técnica de la investigacion

281 empresas del sector agroalimentario

Poblacion ~
espafiol
Tamailo muestral 52 empresas
Unidad de analisis Empresa
Procedimiento del De conveniencia (unidades accesibles o
muestreo favorables)

18,5% (52 cuestionarios sobre 281 em-
presas del sector)

+ 12,29 % (para p=0=50%, caso mas des-
favorable)

Nivel de confianza 95%

Fecha realizacion del | 1, o1 piciembre 2006
trabajo de campo

Tasa de respuesta

Error muestral

Para asegurar que nuestra muestra de 52 em-
presas es representativa de la poblacion objeto
de estudio y para valorar el sesgo en las respues-
tas, comparamos los resultados de las que res-
ponden inicialmente con las ultimas que lo
hacen, ya que se estima que las respuestas de es-
tas ultimas son mas similares a las empresas que
no responden (Armstrong y Overton, 1977), no
encontrando diferencias significativas.

MEDIDA DE LAS VARIABLES

Tras plantear las hipotesis que trataremos de
contrastar en la muestra anteriormente definida,
procedemos a analizar las medidas seleccionadas
para evaluar las variables que contiene el mode-
lo.

Intentar medir el éxito de una alianza es com-
plicado porque existen distintos factores que di-
ficultan dicha medida. Hoang y Rothaermel
(2005) senialan que, aunque el resultado de una
alianza es un beneficio comun para sus socios,
este no tiene por qué distribuirse de igual modo
entre las empresas implicadas, debido a sus pro-
pias caracteristicas. Podriamos decir que un
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acuerdo de cooperacion ha sido positivo en la
medida en que se alcanzan los objetivos que se
habian planteado (Arifio, 2003), por lo que su
éxito dependera de los motivos que llevaron a
las distintas empresas a formalizarlo. Por tanto,
si estos difieren, la valoracion del éxito dado un
mismo resultado también puede ser diferente.
Por ello, es aconsejable que el éxito sea analiza-
do por cada uno de los socios.

En funcién de la revision de la literatura rea-
lizada y siguiendo el trabajo de Mora, Montoro y
Guerras (2004), podemos clasificar el conjunto
de medidas utilizadas para valorar el éxito de un
acuerdo en dos tipos: a) medidas de tipo objeti-
vo, como la rentabilidad de los activos o las ven-
tas (Hagedoorn y Schakenraad, 1994; Mohr y
Spekman, 1994; Goerzen y Beamish, 2005), el
crecimiento (Dussauge y Garrette, 1995), la su-
pervivencia (Killing, 1983), la duraciéon del
acuerdo (Kogut, 1988); y b) medidas de tipo
subjetivo, como la valoracion de la satisfaccion
global del socio con el resultado de la alianza
(Killing, 1983) y con el logro de objetivos al-
canzado (Mohr y Spekman, 1994; Dussauge y
Garrette, 1995; Arifio, 2003). En principio, las
variables objetivas tienen mayor validez, aunque
se demuestra en la literatura que hay una alta co-
rrelacion y validez concurrente entre ambos tipos
de medidas (Geringer y Hebert, 1991; Glaister y
Buckley, 1998; Kale, Dyer y Singh, 2002), por
lo que las variables subjetivas también son un
método valido para evaluar el éxito de las alian-
Zas.

Consideramos que las variables subjetivas
son las mas adecuadas para valorar el éxito del
acuerdo, ya que aglutinan un mayor numero de
dimensiones, por lo que, siguiendo a Arifio
(2003), seleccionamos dos medidas operativas:
la satisfaccion y el grado de cumplimiento de los
objetivos que originaron la cooperacion.

La satisfaccion es un concepto subjetivo que
depende de muchos factores y que puede ser
aplicado a diversos ambitos. Por ello, hemos
empleado una escala de siete items donde trata-
mos de recoger todos aquellos aspectos relevan-
tes en nuestra investigacion y que dotaran de
fiabilidad al concepto objeto de medida (tabla 4).
En todos ellos se empled una escala Likert de 7
puntos (1-estar totalmente en desacuerdo; 7-estar
totalmente de acuerdo).
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Con respecto al grado de cumplimiento de
objetivos, hemos elaborado una escala de cinco
items que trata de recoger aquellos motivos o ra-
zones que tienen las empresas para acometer
acuerdos cooperativos (Kogut, 1988; Hamel,
1991; Saxton, 1997; Gulati, 1998; Duyster y
Hagedoorn, 2000; Pan, 2004) (tabla 5). Lo que
se pretende conocer es su grado de cumplimiento
en funcion de su importancia inicial en una esca-
la Likert de 7 puntos (1-grado de cumplimiento
alcanzado muy bajo; 7-grado de cumplimiento
muy alto). De este modo, si el objetivo tiene una
importancia inicial reducida para la empresa, pe-
ro se han alcanzado las cotas estimadas, el grado
de cumplimiento sera alto.

Tabla 4.- items empleados para medir la variable
SATISFACCION

Estoy satisfecho con la relacion y con el
rendimiento aportado por mi socio
Estoy satisfecho con el funcionamiento

Montoro, Mora y

general del acuerdo cooperativo Guerras (2000)
Estoy satisfecho con los resultados del

acuerdo cooperativo

Estoy satisfecho con el progreso logrado

en la consecucion de objetivos a 1/p Yany Gray (1994)

La rentabilidad obtenida supera mis expec-
tativas iniciales

Existe equilibrio entre lo aportado y lo ob-
tenido en el reparto de los beneficios de la
alianza entre los socios

La alianza ha generado nuevas oportuni-
dades para la empresa

Elaboracion propia

Tabla 5.- ftems empleados para medir la variable
GRADO DE CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

Transferencia de conocimiento y aprendizaje
Acceso a recursos y capacidades complementarias
Aumentar poder competitivo

Reduccion de costes/Aumento de la eficiencia
Satisfaccion del cliente

Por su parte, para evaluar el caracter explora-
dor o explotador de un acuerdo cooperativo em-
pleamos seis items que forman parte de una es-
cala mas amplia utilizada por Martin y Martinez
(2003). Se le plantea al encuestado que valore el
grado de importancia que tiene para el desarrollo
de su alianza cada una de las caracteristicas re-
cogidas en la tabla 6, segiin una escala Likert de
7 puntos (1-“nada importante”; 7-“muy impor-
tante”). Los dos primeros items estan relaciona-
dos con el concepto de acuerdos exploradores,
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ya que intentar detectar nuevas oportunidades
a través del procesamiento de informacion des-
conocida aumentarad considerablemente el riesgo
de la actividad. Lo mismo ocurrira si nos intro-
ducimos en nuevos mercados y negocios. Por
su parte, el resto de items representan acuer-
dos de explotacion en la medida en que lo
que se pretende es mejorar o complementar los
activos que ya posee la empresa, al tiempo que
se trata de mejorar la eficiencia de esta. De
todos modos, este agrupamiento habra que
confirmarlo en el proceso de tratamiento de da-
tos.

Tabla 6.- items empleados para medir la variable
ORIENTACION ESTRATEGICA DEL ACUERDO

Asuncion de riesgos

Introduccion en nuevos mercados y negocios

Incremento de productividad

Mejora de capacidades, procesos y tecnologias existentes

Reduccion de costes

Estandarizacion de tareas y generacion de rutinas

Con respecto a la estrategia de la empresa, se-
leccionamos la tipologia de Miles y Snow
(1978). Las opciones de presentar los resultados
de las mediciones estratégicas son: textualmente,
comparativamente, cuantitativamente y mediante
clasificacion o parrafo. Snow y Hambrick (1980)
consideran que el método del parrafo o autocla-
sificacion, a partir de la opinion de los directi-
vos, es un método adecuado, ya que proporciona
una fuerte ayuda a la investigacion al permitir
descomponer la poblaciéon en categorias separa-
das de similares caracteristicas que posibilitan un
analisis detallado posterior. La mayoria de auto-
res que han utilizado la autoclasificacion recono-
cen la existencia de diferencias entre las empre-
sas encuadradas en un mismo grupo, si bien to-
das las contenidas en la misma categoria poseen
rasgos comunes que simplifican su estudio (Ro-
driguez, 2005).

La forma de valorar la estrategia fue a través
del método del parrafo, por el que se le presenta-
ba al encuestado un item con una escala Likert
de 7 puntos (1-nivel de cambio muy bajo; 7-
nivel de cambio muy alto), donde debia reflejar-
se el nivel de cambios en los productos y merca-
dos de la empresa. Para facilitar la respuesta,
aparecian en el cuestionario las definiciones de
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las cuatro estrategias de Miles y Snow, situando-
se la estrategia A (defensora) debajo de la pun-
tuacion 1 de la escala Likert, la estrategia B
(analizadora) en la parte inferior de la puntua-
cion 4, la estrategia C (prospectora) en la pun-
tuacioén 7 y, por ultimo, se habilitdé una octava
casilla para sefialar la estrategia D (reactora). Las
puntuaciones 2, 3, 5 y 6 representan situaciones
intermedias de las anteriores estrategias para
aquellas empresas que no se sientan identificadas
completamente por alguna de las definiciones.
Este método de adjuntar las definiciones de las
estrategias facilita el proceso de autoclasifica-
cion de las empresas, mejorando la validez de
contenido del estudio y reduciendo el niimero
de datos perdidos.

Por ultimo, tras comprobar que so6lo un
53,8% de nuestra muestra conocian la duracion
del acuerdo, decidimos analizar si este hecho te-
nia influencia en sus resultados. Por ello, se in-
trodujo una variable dicotdomica donde los en-
cuestados debian responder sobre si conocian la
duracion exacta de su acuerdo. La temporalidad
inherente a un acuerdo juega un papel significa-
tivo en el nivel de oportunismo y, por lo tanto,
en el comportamiento cooperativo que muestra
cada socio, lo que puede influir en su éxito (Das,
2000).

Se comprobo, por un contraste de medias a
través de una prueba T, que las empresas de
nuestra muestra que desarrollan acuerdos sin du-
racion preestablecida obtienen mayor éxito. Por
este motivo la utilizamos como variable de con-
trol para aislar de las relaciones analizadas en el
modelo el efecto que tiene la incertidumbre de la
duracion del acuerdo sobre su éxito. El descono-
cimiento de la duracion hace que las empresas
“cuiden” el acuerdo para tratar de cumplir sus
objetivos, reduciendo de este modo su compor-
tamiento oportunista.

Por su parte, también utilizamos el tamafio
(Parkhe, 1993; Duyster y Hagedoorn, 2000) y la
antigiiedad de la empresa (Gulati y Higgins,
2003; Rothaermel y Deeds, 2004) como varia-
bles de control. Sin embargo, no influian de
forma significativa en la variable dependien-
te, ni de forma conjunta (tabla 7) ni indivi-
dual, por lo que las excluimos de nuestro anali-
sis.
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Tabla 7.- Variables de control

COEFICIENTE

VARIABLES ESTANDARIZADO VALOR't
Constante 4,261 9,250***
Incertidumbre sobre duracion 0,242 1,975*
Tamaiio 0,142 0.855
Antigiiedad de la empresa 0,046 0,286
F 1,688
R’ 0,101
R? ajustado 0,041
*Significativo p<0,1; **Significativo p<0,05; ***Significativo
p<0,001.

CONTRASTE DE HIPOTESIS

Para poder generalizar los resultados obteni-
dos del contraste de hipotesis es necesario eva-
luar previamente las propiedades métricas de las
variables que incluye el modelo. El primer paso
fue aplicar un andlisis factorial de componentes
principales con rotacion ortogonal, segiin el mé-
todo varimax, a los seis items que componian la
escala orientacion estratégica (tabla 8). Se con-
firmaron las expectativas apuntadas con anterio-
ridad y se obtuvieron dos factores: factor explo-
rador (2 items) y factor de explotacion (4 items).
Ambos factores presentan una fiabilidad acepta-
ble al obtener un a de Cronbach de 0,715 para la
orientacion exploradora y de 0,833 para la orien-
tacion de explotacion.

Tabla 8.- Analisis factorial de la orientacion estraté-
gica del acuerdo

FACTOR 2
VARIABLE FACTOR1 | 0,251 |COMUNALIDAD
0,100
Orientacion 0,112 0,791 0,639
exploradora 1
Orientacion 0,124 0,769 0,609
exploradora 2
Orientacion 0,914 -0,062 0,839
exploradora 1
Orientacion 0,842 0,043 0,710
exploradora 2
Orientacion 0,821 0,047 0,676
exploradora 3
Orientacion 0,814 0,014 0,662
exploradora 4
%Varianza expl. 48,512% 20,416% | Total: 68,928%
Varianza total explicada = 68,928%.
Prueba de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin = 0,769.
Test de esfericidad de Bartlett 7’ (aproximado) = 104,983 signi-
ficacién = 0,000.

Con respecto a las variables empleadas para
analizar el éxito del acuerdo, se procedio a reali-
zar el mismo analisis factorial, obteniendo un
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unico factor que explicaba el 80,18% de su va-
rianza y que presentaba significatividad en el test
de esfericidad de Bartlett. Dicha variable presen-
ta una fiabilidad considerable al obtener un a de
Cronbach de 0,921. De este modo, se demuestra
la unidimensionalidad existente entre las varia-
bles “satisfaccion” y “grado de cumplimiento de
objetivos”, por lo que empleamos la media arit-
mética de ambas.

En cuanto a la validez convergente, se realizo
un analisis de correlaciones bivariadas entre las
variables del modelo y otros items incorporados
en el cuestionario que trataban de evaluar los
mismos conceptos. Los coeficientes de Pearson
obtenidos demuestran la relacion significativa
entre las variables estudiadas, por lo que el mo-
delo presenta validez convergente.

Para evaluar la validez discriminante se pro-
cedio a realizar un analisis de correlaciones (ta-
bla 9) entre las diversas variables del modelo.
Los datos obtenidos nos muestran que estamos
ante ausencia de colinealidad, ya que la estrate-
gia de la empresa no mantiene una correlacion
significativa con ninguna de las dimensiones de
la orientacion estratégica del acuerdo. Por su
parte, si que existe relacion significativa con el
éxito del acuerdo, pero con un reducido coefi-
ciente de Pearson de 0,333.

Tabla 9.- Analisis de correlaciones entre las variables
empleadas en el modelo

1 2 3 4 5
1. Exito de la alianza 1

2. Orientacion
exploradora

3. Orientacion
explotadora

4. Estrategia de la
empresa

5. Incertidumbre
sobre duracion
**p<0,01 (bilateral); *p<0,05 (bilateral). Los valores mostrados
son los coeficientes de Pearson.

0,112 1

0,325*% | 0,032 1

0,333* | 0,105 |-0,065 1

0,286* | 0,236 | 0,023 | 0,017 | 1

Una vez demostrada la fiabilidad y validez de
nuestras variables, comenzamos el contraste de
hipotesis. Tomando como referencia los factores
obtenidos del analisis factorial aplicado a la es-
cala orientacion estratégica del acuerdo, se reali-
z6 un analisis de conglomerados jerarquicos para
tratar de agrupar a las diferentes empresas en
funcion del valor de ambos factoriales. Anali-
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zando de forma previa el diagrama de dispersion
y el dendograma encontramos que existen cuatro
grupos: a) puntuaciones factoriales altas en el
factor explotador y bajas en el explorador, b)
puntuaciones medias en el factor explotador y
medias-altas en el explorador, ¢) puntuaciones
altas en el factor explotador y medias-altas en el
explorador, y d) puntuaciones bajas en ambos
factoriales. Sin embargo, nos encontramos con el
caso de que en un conglomerado (d) soélo se
agrupa una empresa, por lo que posteriormente
no podriamos aplicar algunos métodos de anali-
sis @ posteriori del ANOVA. De este modo, de-
cidimos eliminar ese valor y realizar un analisis
cluster jerarquico de tres conglomerados, toman-
do como variable las puntuaciones factoriales
obtenidas.

A la hora de analizar las caracteristicas de las
empresas englobadas en cada grupo y debido a
la dificultad de interpretar los datos factoriales,
se procedio a anotar qué empresa pertenecia a
cada grupo y ver sus caracteristicas en un dia-
grama de dispersion, estando representado en
cada eje el valor medio de los items empleados
para definir cada factor. Las caracteristicas de
los resultados obtenidos son los mismos que se
definian con anterioridad. Por tanto, se le conce-
di6 el valor 1 a las empresas que desarrollan
acuerdos claramente explotadores, el valor 2 a
aquellas en las que prevalecen las caracteristicas
de los exploradores (pese a tener puntuaciones
medias en el factor explotador) y el valor 3 a las
empresas que desarrollan acuerdos mixtos al po-
seer puntuaciones altas del componente explota-
dor y medias-altas en el factor explorador.

Para ver si existen diferencias significativas
en cuanto al grado de éxito del acuerdo en fun-
cion de sus caracteristicas, procedimos a realizar
un analisis ANOVA para detectar si existe
homogeneidad de varianzas entre las empresas
para las distintas variables.

Los datos recogidos en la tabla 10 revelan
que el estadistico de Levene no es significativo,
lo que muestra que existe homogeneidad de va-
rianzas entre los distintos grupos para la variable
objeto de estudio. Una vez cumplida esta condi-
cion se puede obtener el estadistico F, que mues-
tra a través de su grado de significacion que
existen diferencias en los datos medios del éxito
entre los distintos grupos. Para comprobar entre
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Tabla 10.- Analisis de conglomerados (ANOVA y medias)

CLUSTER ESTADISTICO DE POST HOC
VARIABLES 1;N=4 | 2;N=25 | 3;N=22 LEVENE F (SCHEFFE)
.o . 4,0607 4,6724 5,3930 o *
Exito de la alianza 0.70531) | (1,08996) | (0,75991) 0,934 5,353 1,2<3

() Desviaciones tipicas *significativa p<0,05; **significativa p<0,01.

qué grupos se presentan dichas diferencias pro-
cedimos a realizar la prueba post hoc de Scheffé,
en la que se encuentran diferencias significativas
entre los grupos 1 y 2 con respecto al grupo 3.
Dicho de otro modo, las empresas que desarro-
llan acuerdos cooperativos y obtienen puntua-
ciones elevadas en el factor explotador y medias-
altas en el factor explorador alcanzan un mayor
grado de éxito que el resto. Asi, podemos afir-
mar que las empresas del sector agroalimentario
de nuestra muestra obtienen mayor grado de éxi-
to cuando apuestan por acuerdos cooperativos
mixtos donde los componentes exploradores y
explotadores juegan un papel importante.

Para ver si existe causalidad entre las varia-
bles analizadas en el anterior ANOVA y conocer
la direccion de dicha relacion se aplicd un anali-
sis de regresion lineal multiple por etapas. La va-
riable dependiente es el éxito de la alianza. En
un primer momento introducimos como Unica
variable independiente una variable de control,
como es la incertidumbre sobre la duracion del
acuerdo, que mide si se conoce con exactitud la
duracion de este. Posteriormente, en el modelo 2
incorporamos variables ficticias que convierten
en métricas las variables categoricas obtenidas
del analisis cluster jerarquico anterior. Para ela-
borar las variables ficticias hay que tomar una
variable de referencia, tal y como se representa
en la tabla 11. Por tanto, tomaremos dos varia-
bles ficticias dejando como variable de referen-
cia aquel claster que presenta un menor €xito, es
decir, el grupo que representa a los acuerdos ex-
plotadores (cluster 1).

Tabla 11.- Modo de establecer variables ficticias de
la orientacion estratégica del acuerdo

E2 E3
VARIABLES (Acuerdo explorador) (Acuerdo mixto)
Cluster 1 0 0
Cluster 2 1 0
Cluster 3 0 1
El grupo de referencia es el clister 1.

Al incorporar dichas variables ficticias apre-
ciamos que se explica un 13,3% adicional de la

variabilidad del éxito de la alianza (tabla 13).
Ademas, el incremento de F es significativo para
un nivel de confianza del 95%. De este modo, se
verifica que la orientacion estratégica del acuer-
do tiene una influencia significativa en su éxito.
Si interpretamos los coeficientes no estandariza-
dos se percibe que el mayor éxito corresponde a
los acuerdos mixtos (coeficientes positivos), co-
mo ya sefialdbamos en el analisis ANOVA. Por
tanto, obtenemos apoyo empirico para la hipote-
sis 1.

Una vez demostrada la relacion directa, trata-
remos de estudiar si esta se ve condicionada por
la estrategia genérica que acometa la empresa,
segun la tipologia de Miles y Snow. Pero antes
es adecuado analizar la relacion estrategia de la
empresa-¢éxito de la cooperacion, comenzando
por identificar si existen diferencias significati-
vas en el éxito de los acuerdos entre empresas
que desarrollan distintos tipos de estrategias. En
funcion del item que evalua la estrategia de la
empresa nos encontramos con tres grupos. Exis-
ten 3 empresas que han optado por la puntuacion
1, por lo que consideramos que desarrollan una
estrategia “defensora”. Por su parte, las 27 enti-
dades que seleccionaron las puntuaciones 2, 3 y
4 se clasifican en un mismo grupo y desarrollan
una estrategia “analizadora”. Por ultimo, las 22
empresas que escogieron los valores 6 y 7 de-
sarrollan una estrategia “prospectiva”. Asi, la
opcion alternativa que en el cuestionario repre-
sentaba la estrategia “reactiva” no fue seleccio-
nada por ninguna entidad. Tras clasificar las em-
presas en estos tres grupos, vamos a evaluar si
existen diferencias significativas entre ellas en
cuanto a su grado de éxito a través de un analisis
ANOVA y de su posterior contraste post-hoc de
Scheffé para identificar entre qué grupos se pro-
ducen esas diferencias (tabla 12).

El estadistico de Levene no es significativo,
por lo que consideramos que los tres grupos pre-
sentan homocedasticidad con respecto al éxito de
la alianza. Esto permite poder calcular el estadis-
tico F, que es significativo (p<0,01). Al aplicar
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Tabla 12.- Analisis de conglomerados (ANOVA y medias)

. ESTADISTICO DE POST HOC
VARIABLES CLUSTER LEVENE F (SCHEFFE)
1;N=27 | 2; N=22 3; N=3
- . 4,4722 5,3564 5,1633 sk s
Exito de la alianza (1,10587) | (0.73400) |(0,71162) 1,300 5,398 1<2
() Desviaciones tipicas *significativa p<0,05; **significativa p<0,01.

la prueba post hoc de Scheffé, obtenemos que las
diferencias se presentan entre las empresas ana-
lizadoras y las prospectivas, siendo superior el
éxito de estas ultimas. Esto es, las empresas que
apuestan de forma decidida por el cambio y por
una continua innovacion, obtendran mayor éxito
en su estrategia de cooperacion que aquellas
otras que, aun introduciendo modificaciones en
sus gamas de productos y/o servicios, son mas
conservadoras. Sin embargo, no se encuentran
diferencias entre el resto de grupos.

Una vez detectadas diferencias en las medias
entre empresas con distinto tipo de estrategia,
procedemos a analizar si la estrategia influye de
forma significativa a la hora de determinar el
éxito de la alianza, asi como su posible influen-
cia moderadora en la relacion entre la orienta-
cion estratégica del acuerdo y el éxito de este.
Para ello, y partiendo del modelo 2 (tabla 13), se
introducen dos variables ficticias, tomando como
referencia el clister 1, que representa a las em-
presas analizadoras, ya que obtienen el menor
valor medio de éxito. Se aprecia que el incre-
mento del estadistico F es significativo, ayudan-
do a explicar un 13,2% adicional de la variabili-
dad de la estrategia de la empresa, al igual que la
estrategia prospectiva. De este modo, se percibe

que cuanto mas trata de innovar la empresa y de
adaptarse a los nuevos condicionantes del entor-
no, mayor ¢éxito obtendrd también su estrategia
de cooperacion empresarial. Por tanto, obtene-
mos apoyo empirico para la hipotesis 2.

Por ultimo, introducimos en el modelo 4 el
efecto interaccion entre las variables ficticias que
representan la estrategia de la empresa y las que
representan la orientacion del acuerdo. En este
caso, el incremento del estadistico F no es signi-
ficativo, por lo que la interacciéon entre ambas
variables no ayuda a explicar el éxito de los
acuerdos. El modelo 4 presenta una gran multi-
colinealidad con valores FIV superiores a 16 y
varios autovalores cercanos a 0, lo que hace que
incluso se empeore el valor de la variabilidad
explicada corregida. Esto puede deberse a las ca-
racteristicas de las variables utilizadas, ya que
para medir ambos conceptos hemos empleado
variables ficticias, lo que dificulta en gran medi-
da la interpretacion de los datos al introducir el
efecto interaccion®. Sin embargo, cuando anali-
zabamos al inicio de este modelo la correlacion
entre variables, no existian relaciones significa-
tivas entre la estrategia de la empresa y las dos
dimensiones de la orientacion estratégica del
acuerdo. Si modificamos las variables de refe-

Tabla 13.- Analisis de regresion lineal multiple por etapas 7

MODELO 1 MODELO 2 MODELO 3 MODELO 4

VARIABLES Coef. 1o Valor t Coef. 1o Valor t Coef. 1o Valor t Coef. no Valor t

estandariz. estandariz. estandariz. estandariz.
Constante 4,663 25,2]13%** 3,957 8,479%** 3,769 8,577*** 3,944 7,622%**
Incertidumbre duracioén 0,603 2,191 %* 0,415 1,546 0,433 1,731* 0,440 1,668
Explorador (2) 0,566 1,136 0,421 0,902 0,178 0,316
Mixto (3) 1,191 2,333%* 0,964 2,003* 0,826 1,416
Prospectiva (2) 0,732 2,924 %% 0,027 0,027
Defensora (3) 0,829 1,309 0,676 0,723
Explorador * Prospectiva 0,853 0,786
Explorador * Defensora 0,638 0,581
Mixto * Prospectiva 0,330 0,250
Mixto * Defensora 0,016 0,092
F 4,802%* 4,468%* 4,921 %%* 3,007**
R? 0,089 0,222 0,353 0,364
R*ajustado 0,071 0,172 0,282 0,243
Incremento R 0,133 0,132 0,011
Incremento F 4,007** 4,578** 0,235
*Significativo p<0,1; **Significativo p<0,05; ***Significativo p<0,001.
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rencia a la hora de construir las variables ficti-
cias tanto de la orientacion estratégica del acuer-
do como de la estrategia de la empresa y reali-
zamos los 5 modelos adicionales posibles, obte-
nemos las mismas conclusiones que en el mode-
lo anterior. Asi, debido a las caracteristicas de
nuestras variables no obtenemos apoyo empirico
para la hipotesis 3.

Por tanto, del analisis del modelo podemos
concluir que se obtiene apoyo empirico para las
hipétesis 1 y 2, pero no asi para la hipotesis 3.

DISCUSION DE RESULTADOS Y
CONCLUSIONES

En la tabla 14 recogemos los resultados del
contraste de hipdtesis.

Con respecto a la primera hipdtesis, podria-
mos pensar a priori que en un sector no intensi-
vo en tecnologia los acuerdos de cooperacion de
explotacion obtienen mejores resultados que los
exploradores. Sin embargo, al relacionar los dis-
tintos tipos de acuerdos, en funciéon de su orien-
tacidon estratégica, con su éxito obtenemos que
los acuerdos mixtos (con presencia considerable
de caracteristicas exploradoras y explotadoras)
alcanzan un mayor éxito. Este resultado tiene
implicaciones para la gestion empresarial, y con-
sideramos que puede ser especifico del sector es-
tudiado por sus caracteristicas peculiares. De es-
te modo, podriamos pensar que la tecnologia en
el sector tiene su importancia (por ejemplo, la
biotecnologia aplicada a la alimentacidon) y que
las empresas que tratan de explorar nuevas alter-
nativas a través de la cooperacion obtienen €xito.
En funcion de estos resultados, los directivos de
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las empresas del sector cuando inicien acuerdos
cooperativos trataran de dotarlos de ambos tipos
de factores con el fin de generar nuevas oportu-
nidades para explotarlas posteriormente junto a
sus socios y obtener mayor satisfaccion y logro
de objetivos. En estos resultados podria influir la
poca experiencia cooperativa y el reducido nu-
mero de socios que presentan las empresas
agroalimentarias que cooperan. De este modo,
seria previsible que, a medida que aumente el
numero de socios y se formen redes de empresas
conforme se incremente el caracter explorador
de los acuerdos, mejoren sus resultados al existir
una mayor base de conocimiento para compartir.
Ademas, consideramos que esta conclusion de-
pendera del motivo que tengan las empresas para
cooperar, porque si este motivo es Unicamente
acceder a recursos y capacidades complementa-
rias de los socios, el empresario s6lo dotara al
acuerdo de caracteristicas explotadoras.

Con respecto a la importancia que posee la
capacidad de adaptacion de la empresa al entor-
no, esta también tiene su influencia en la eficacia
de la cooperacion. Por tanto, se comprueba que a
medida que se incrementa el ritmo de cambio de
la empresa para adaptarse a las modificaciones
producidas en el entorno también aumenta el
éxito cooperativo, por lo que la flexibilidad de la
empresa se convierte en un factor clave de éxito.
Asi, la mayor parte de las empresas de la mues-
tra, aun reconociendo que no son pioneras en in-
novacién tecnoldgica, conforme van adaptando
su tecnologia a las nuevas tendencias del merca-
do, gracias a los acuerdos de cooperacion, mejo-
ran su éxito.

Sin embargo, pese a que la estrategia de la
empresa influye de forma directa y significativa

Tabla 14.- Resumen de los resultados de la investigacion

HIPOTESIS

EFECTO
ESPERADO

RESULTADO
OBTENIDO

APOYO O
RECHAZO DE HIPOTESIS

H;: Los acuerdos de cooperacion mixtos (con
alta importancia de factores exploradores y
explotadores) obtendran mayor nivel de éxito
que aquellos en los que primen un tnico fac-
tor

Relacion entre acuerdos
mixtos y éxito (+)

Relacion (+). Significativa

Apoyo
(No rechazo)

H,: El grado de cambio en la estrategia de la
empresa esta relacionado de forma positiva
con el éxito de la cooperacion

Relacion positiva (+)

Relacion (+). Significativa

Apoyo
(No rechazo)

H;: La estrategia empresarial tiene una in-
fluencia significativa en la relacion entre la
orientacion estratégica de la cooperacion y el
éxito de la alianza

Relacion de moderacion de
intensidad (+)

Relacion no significativa

Rechazo
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sobre el éxito del acuerdo, no obtenemos apoyo
empirico de su efecto moderador en la relacion
entre la orientacion estratégica del acuerdo y el
éxito del mismo, ya que el modelo planteado ob-
tiene una elevada multicolinealidad. Por tanto,
solo podemos concluir que la empresa para ga-
rantizar el éxito de su cooperacion tendrd que in-
troducir con la mayor celeridad posible los cam-
bios necesarios para adaptarse a las modificacio-
nes continuas del entorno.

Una de las posibles causas de esta multicoli-
nealidad puede deberse a errores de medida en
las escalas o al empleo de excesivas variables
ficticias. Sin embargo, la correlacion entre di-
mensiones de ambas variables no muestra signi-
ficatividad. Otro motivo podria ser que en oca-
siones los acuerdos cooperativos, por la flexibi-
lidad que otorgan a la empresa, se desarrollan
para adaptarse a los cambios del entorno por lo
que, en este caso, la orientacion estratégica del
acuerdo coincidiria con el modo empleado para
evaluar la estrategia de la empresa. Ademas, el
tamafio medio de las empresas de nuestra mues-
tra es reducido (el 63,3% poseen menos de 50
empleados), por lo que habitualmente los acuer-
dos cooperativos y la estrategia de la empresa
son desarrollados desde la alta direccion, por lo
que no se tienen nociones diferentes entre orien-
tacion estratégica del acuerdo y estrategia global
de la empresa. Este estudio adquiriria mas rele-
vancia en grandes empresas donde el acuerdo se
gestiona desde una unidad estratégica de negocio
y la estrategia genérica se desarrolla de forma
centralizada. En este caso, si se podrian presen-
tar controversias. Pese a esto, parece evidente la
importancia de adaptar las condiciones del
acuerdo cooperativo a la evolucion tanto de la
estrategia de la empresa como a la de su socio,
por lo que es fundamental dotar de flexibilidad
al acuerdo.

El nimero reducido de socios pone de relieve
que existen pocas redes de empresas, que nor-
malmente se utilizan para generar de forma con-
junta nuevo conocimiento y, por tanto, innova-
ciones. Este dato estd relacionado con el ambito
del acuerdo, ya que los que tienen implicacion
tecnologica poseen una importancia media infe-
rior a los acuerdos comerciales y productivos.
Asi, seria recomendable, para introducir las nue-
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vas tecnologias que requiere el sector en el pro-
ceso de modernizacion que esta sufriendo, que se
formaran redes de empresas para generar dicha
tecnologia y no tener que asumir los altos costes
que supone su adquisicion en el mercado.

Consideramos que las principales aportacio-
nes realizadas con este trabajo son: a) analizar la
cooperacion empresarial en un sector maduro no
intensivo en tecnologia, b) integrar la estrategia
de la empresa en el estudio del éxito de la coope-
racion empresarial, y c) detectar que los acuer-
dos cooperativos deben buscar un equilibrio en-
tre sus componentes exploradores y de explota-
cion para ser mas eficientes.

Este trabajo representa un primer acercamien-
to al estudio de la cooperacion empresarial en el
sector agroalimentario espafiol, por lo que ac-
tualmente estamos profundizando en dicho ana-
lisis para salvar las distintas limitaciones que a
continuacion exponemos: a) la cooperacion no
es una estrategia ampliamente utilizada entre las
empresas agroalimentarias por lo que el primer
inconveniente es la reducida poblacion con la
que cuenta la investigacion, que dificulta la utili-
zacion de técnicas estadisticas mas complejas
como las ecuaciones estructurales; b) los resulta-
dos obtenidos solo son generalizables al sector
agroalimentario espafiol ya que nuestra muestra
solo contaba con empresas de dicho sector. Sus
caracteristicas peculiares, su reducida presencia
internacional, su escaso numero de socios (indi-
cativo de ausencia de redes de empresas), y la
escasa duracion de los acuerdos, nos indican que
es probable que los resultados de nuestro modelo
serian distintos en otros sectores; y ¢) el estudio
puede presentar un pequefio sesgo hacia las
grandes empresas por el método seleccionado
para escoger la poblacion (prensa econdmica).

En funcion de lo anterior, uno de nuestros ob-
jetivos sera incrementar el tamafio muestral para
poder generalizar a mas sectores los resultados
obtenidos. Para ello consideramos adecuado es-
tudiar el comportamiento cooperativo en otros
sectores no intensivos en tecnologia. En una eta-
pa posterior procederiamos a repetir el estudio
en sectores altamente tecnoldgicos con el objeto
de establecer comparaciones entre el “compor-
tamiento medio” de la cooperacion entre distin-
tos sectores y obtener la importancia que ostenta
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el componente tecnoldgico en las relaciones des-
critas en el modelo. En funcion de la literatura
existente, parece claro que a medida que aumen-
te la incertidumbre y la complejidad del sector y
el componente tecnologico de este, los acuerdos
exploradores presentan mejores resultados.
Ademas, para completar la vision de la impor-
tancia de la estrategia de la empresa en el éxito
de la cooperacion empresarial, estimamos opor-
tuno analizar el ajuste estratégico que se produce
entre los socios de un acuerdo, ya que la estrate-
gia de los socios también puede influir sobre la
eficiencia del acuerdo.

NOTAS

1. Una version preliminar de este trabajo fue presen-
tada el dia 15 de septiembre de 2008 en el XVII
Congreso Nacional de ACEDE, que tuvo lugar en
Leodn.

2. Me gustaria agradecer los comentarios y reco-
mendaciones realizadas por los revisores de este
trabajo para su publicacion.

3. Los acuerdos exploradores tendran asociado ma-
yor riesgo, ya que pretenden una convergencia de
conocimiento tras un proceso de aprendizaje.

4. Eisenhardt y Martin (2000) sefialan que las em-
presas al desarrollar alianzas pueden crear valor a
través de sus capacidades dindmicas, ya que ma-
nipulan nuevos recursos. Estos autores concluyen
que las ventajas competitivas no pueden ser sos-
tenidas en entornos dinamicos, salvo que estas de-
riven de su capacidad de cambio ante el entorno,
anticipandose a sus competidores.

5. Gulati (1995), Gulati y Singh (1998) y Gulati
(1999) analizan un sector maduro como es el de la
automocion pero de forma integrada a otros secto-
res en fase de crecimiento como el biofarmaceuti-
co y los nuevos materiales. Sin embargo, conside-
ramos que en el sector automocion, pese a ser
maduro, el componente tecnoldégico tiene una im-
portancia elevada en la estrategia empresarial.

6. El Sistema de Analisis de Balances Ibéricos (SA-
BI) es una base de datos de analisis financiero de
empresas espafiolas y portuguesas. La fuente
principal de datos de la que se nutre es el Registro
Mercantil, complementada con la informacion
procedente del Boletin Oficial del Registro Mer-
cantil y por articulos de prensa.

7. Los modelos 1, 2 y 3 cumplen con los requisitos
de la regresion lineal (dependiencia, no colineali-
dad y normalidad).
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8. Para intentar evitar este problema se repitio el
analisis de regresion lineal multiple por etapas,
tomando la dimension exploradora y explotadora
(a través de la media aritmética de los items que
se agrupan en cada factor) y la escala Likert de 7
puntos empleada en el cuestionario para evaluar la
estrategia de la empresa. En esta ocasion, los pro-
blemas de multicolinealidad se agudizan ya que se
obtienen valores FIV superiores a 46 ¢ indices de
condicion mayores de 90.
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