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RESUMEN

Las pequenas y medianas empresas (pymes),
a menudo, cooperan con redes de personas
muy dispersas. Uno de los beneficios de los
niveles de cooperacion es la mayor facilidad
con que cuentan los agentes que forman el
sistema (clientes, proveedores y competido-
res) para adquirir conocimiento. El objetivo
de este trabajo es analizar la influencia que la
confianza, el compromiso, el conocimiento,
el equipo gestor y los beneficios esperados
de los acuerdos de cooperacion ejercen en la
implantacion de tres niveles de cooperacion
(proveedores, clientes y competidores). Los
resultados indican que si bien es cierto que
en la fase previa a la cooperacion los benefi-
cios esperados son claves para pasar a nive-
les superiores de cooperacion, se requiere
confianza. La confirmacion estadistica de las
hipotesis ha sido realizada utilizando un mo-
delo de regresion logistica politdmica; para
ello, se utilizaron datos de 88 pymes de la
region de Murcia (Espafia). Un estudio adi-
cional en otras regiones, que analice la inte-
rrelacion de las diferentes formas de
cooperacion con las tecnologias de la infor-
macion, en pymes y grandes empresas, po-
dria ayudar a mejorar el rigor de los
resultados.

Palabras clave: cooperacion, confianza,
conocimiento, pymes.
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ABSTRACT

Trust is the Key to Improving Cooperation
between Businesses: An Empirical Study
of SMEs

Small and medium-sized enterprises (SMEs)
usually have wide cooperation networks.
High levels of cooperation facilitate the ac-
quisition of knowledge by clients, suppliers
and competitors. The objective of this pa-
per is to analyze the influence trust, com-
promise, knowledge, the management team,
and the expected benefits have on three le-
vels of cooperation (suppliers, clients and
competitors). The results indicate that whilst
expected benefits are the key to moving on
to further levels of cooperation, trust is
needed. Satistical confirmation of the hy-
pothesis was carried-out using a logistical
polytomic regression model, and the data
came from 88 SMEs in Murcia, Spain. An
additional investigation in other regions, to
analyze the interrelation of different forms
of IT cooperation in SMEs and large enter-
prises, could help improve the rigor of the
results.

Key words: cooperation, trust, knowledge,
SMEs.
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Introduccion

Entre las muchas razones que justifican la
cooperacion entre empresas, podemos citar
la reduccion de costes, dado que permite el
logro de economias de escala en actividades
o industrias donde la masa critica minima para
competir es muy alta; la cooperacion, mediante
la cual puede obtenerse una mas rapida acu-
mulacion de aprendizaje y experiencia, y la
creacion y explotacion de sinergias, que pue-
den verse influenciadas por la cooperacion,
ya que es posible conseguir economia de al-
cance por medio de la explotacion conjunta
de un activo fijo o mediante el aprovechamien-
to de las asimetrias y complementariedades
de los recursos, de las habilidades o de las
experiencias de las empresas que se asocian.
La cooperacion entre empresas también per-
mite acceder a recursos y capacidades no
disponibles, reduciendo el riesgo y la incerti-
dumbre hasta puntos aceptables.

Por todo lo dicho, se puede afirmar que la
competitividad de la empresa se ve reforzada
por sus acuerdos de cooperacién con los
proveedores, los clientes y los competidores
potenciales. Sin embargo, establecer relacio-
nes de cooperacion de manera indiscriminada
con todos los agentes del entorno no es ren-
table; las organizaciones que intenten serlo
todo para todo el mundo terminan siendo nada
para los demas (Peppers y Rogers, 1999).
Por ello es necesario clasificar, por orden de
importancia, los niveles de cooperacion. Con
esta finalidad, esta investigacion ha tomado
como referencia un trabajo previo de Sabater
et al. (2001), quienes, basandose en un estu-
dio entre directivos de 151 pequefias y me-
dianas empresas (pymes), establecen que de
cara a establecer relaciones con agentes ex-
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ternos, los mas importantes son los clientes,
los proveedores y los competidores. Esta cla-
sificacion estaria en la linea propuesta por
Narver y Slater (1990) de la orientacion al
mercado: (1) orientacion al consumidor, (2)
orientacion a la competencia y (3) coordina-
cién interfuncional.

A pesar de la importancia de saber como los
diferentes factores empresariales influyen en
los niveles de cooperacion, pocos o ningu-
no de los trabajos previos en administracion
de empresas han analizado de una manera
dindmica la repercusion que la confianza, el
compromiso, el conocimiento, el equipo
gestor y los beneficios esperados ejercen en
la adopcion de acuerdos de cooperacidon con
clientes, proveedores y competidores, y en
qué medida han de confluir dichos factores
para pasar de cooperar con un agente a otro.

El presente trabajo pretende responder a la
mencionada cuestion y para ello ha sido es-
tructurado en cinco apartados. La seccion 1
establece el concepto de cooperacion y sus
diferentes niveles. Por su parte, la seccion
2 describe los factores que afectan la coo-
peracion. En la seccion 3 se plantean las hi-
potesis y relaciones de causa-efecto entre
los niveles de cooperacion y los factores que
se le asocian. La metodologia seguida para
contrastar las hipotesis se recoge en la sec-
cion 4, seguida de las conclusiones, que es
la seccion final.

1. Concepto de cooperacion
empresarial y sus niveles

El concepto de cooperacion empresarial y
el analisis de los aspectos que caracterizan
un acuerdo de cooperacion lo han desarro-
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llado de forma completa diferentes autores
(véanse, entre otros, a Fernandez-Sanchez,
1991 y 1996; Menguzzato y Renau, 1992).
Para Fernandez-Séanchez, la cooperacion
entre empresas se puede definir como “un
acuerdo entre dos o mas empresas indepen-
dientes que, uniendo o compartiendo parte
de sus capacidades y/o recursos, sin llegar
a fusionarse, instauran un cierto grado de
interrelacion con objeto de incrementar sus
ventajas competitivas” (1991, p. 27). Por
su parte, Menguzzato y Renau definen la
cooperacion empresarial como “un acuer-
do entre dos 0 mas empresas que deciden
actuar —al menos en parte de sus activida-
des— conjuntamente para lograr determi-
nados objetivos” (1992, p. 284).

Las razones de cooperacion son distintas
dependiendo del agente implicado. Podemos
decir que se negocia con proveedores, por-
que se intenta reducir los costes de adquisi-
cioén, de materias primas y activos; mejorar
el proceso productivo y el producto, y au-
mentar la rentabilidad. Por su parte, se hace
lo propio con los clientes, para lograr su fi-
delidad y reducir el riesgo y la incertidumbre
hasta indices minimos. También se coopera
con competidores para crear y explotar
sinergias, asi como para aprovechar asime-
trias y complementariedades de los recursos.
En este ultimo caso, la cooperacion no pre-
tende eliminar la competencia; por el contra-
rio, se puede concebir como una opcion
estratégica destinada a incrementar la com-
petitividad de la empresa, y ello, mediante
creacion de sinergias con las empresas que
forman parte del acuerdo de cooperacion.

Lo comentado en los parrafos previos sugie-
re que los colectivos o ambitos con los que
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las organizaciones estan dispuestas a coope-
rar dependen de cuéles son las necesidades y
los objetivos que se persiguen en la mencio-
nada cooperacion. En este sentido, se consi-
dera que las pymes, cuando cooperan con
clientes, se encontrarian en el primer nivel
de cooperacion, por su obvia y directa rela-
cion con los resultados financieros de la or-
ganizacion y su supervivencia en el largo
plazo (Cegarra y Rodrigo, 2003a).

En un segundo nivel, 1a empresa cooperaria
con clientes y proveedores con el afiadido
de crear economias de escala. La relacion
con proveedores también proporciona a la
organizacion una referencia clara sobre ha-
cia donde debe dirigir los esfuerzos. En este
sentido, Day afirma que mediante una bue-
na relacion con los proveedores, se permite
transmitir informacion y, al tiempo, lograr
informacion relevante sobre las necesidades
y deseos de las partes implicadas, para in-
terpretarlos y actuar en consecuencia (2000,
pp. 42-60).

Por ultimo, en un tercer nivel, l1a relacion con
competidores toma importancia, especial-
mente debido a la escasez de recursos de las
pymes (Langerak, 2003; Aragon y Sanchez,
2005). Por lo tanto, al cooperar conjuntamente
con clientes, proveedores y competidores, la
empresa consigue explotar sinergias (Cegarra,
2005). Una vez clasificados los agentes y
considerando que toda cooperacion es sus-
ceptible de mejora, el grado de esfuerzo se
incrementara de adentro hacia afuera, tal
como muestra el Grafico 1, que comienza
por el circulo interior, partiendo de los clien-
tes que estan aportando una mayor rentabili-
dad a la organizacion, y se dirige hacia los
proveedores y los competidores.
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Gréfico 1
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Por otra parte, se debe tener en cuenta que
en los acuerdos entre diferentes agentes es
posible que surjan intereses contrapuestos
o que entren en conflicto los intereses pri-
vados de los socios, lo que supondria un
incremento de los costes de gestion de la
cooperacion y limitaria su potencial desa-
rrollo. Por ejemplo, un grupo reducido de
clientes (puede ser no rentables) puede exi-
gir a una empresa determinada mantener
grandes reservas de un unico proveedor,
circunstancia que dificulta la negociacion
con el resto de proveedores de la empresa.
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Desde este contexto, es necesario estable-
cer un modelo de factores que nos permita
optimizar la cooperacion en cada nivel; por
ejemplo, el compromiso puede ser necesa-
rio para cooperar con clientes, pero contra-
producente para cooperar con competidores.
A este respecto, Mora'y Montoro (2004) exa-
minan los factores que deben tenerse en
cuenta en las relaciones de cooperacion, con-
siderando que existen muchos trabajos que
precisan de un minimo de confianza entre
los socios para la creacion y el desarrollo de
las alianzas.

83

09/01/06, 11:48 p.m.



JUAN GABRIEL CEGARRA-NAVARRO, ANTONIO JUAN BRIONES-PENALVER, MARIA DEL MAR ROS-SANCHEZ

2. Factores asociados con la
cooperacion

Los estudios existentes analizan los factores
que afectan el proceso de cooperacion des-
de multitud de perspectivas, dado que cada
organizacion tendra sus propios factores, que
dependeran del caracter del sector, de las elec-
ciones estratégicas tomadas en el pasado, de
los eventos importantes en la herencia y de
la personalidad y creencias del lider o funda-
dor (Cegarra y Rodrigo, 2003b). No obstan-
te, han sido identificados algunos factores
clasicos, cuya presencia facilita o dificultad
el desarrollo de la cooperacion. En el con-
texto de este trabajo estos elementos se han
denominado variables asociadas con la coo-
peracion. Entre ellas encontramos elemen-
tos como (1) el conocimiento previo sobre
cooperacion empresaria, (2) los resultados
esperados, (3) el grado de compromiso, (4)
la presencia de un equipo gestor, (5) el grado
de confianza y (6) las reuniones previas.

El conocimiento previo sobre la cooperacion
empresarial ayuda a su mejor desarrollo y
consolidacion, es decir, mediante la forma-
cion previa sobre lo que se espera y se nece-
sita para la cooperacion, se logra una
metodologia sistematica y planificada de los
acuerdos. Esta formacion permite mejorar las
competencias técnicas y profesionales de los
empresarios. El conocimiento previo sobre
cooperacion posibilita que los socios sepan
lo que se espera de ellos, asi como lo que
ellos pueden esperar de los agentes con que
cooperan. Asi, este conocimiento crea un
espacio comun para la cooperacion y permi-
te que los individuos puedan compartir parte
de sus conocimientos, y como extension de
éstos, sus recursos (Menguzzato, 1995).
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Por otra parte, tal como hemos discutido, la
disposicion a cooperar depende de los resul-
tados que las empresas esperan conseguir con
la colaboracion (Szulanski, 1996). En la me-
dida en que las empresas perciban que pue-
den obtener algunos beneficios mediante la
colaboracion, incrementara su disposicion a
iniciarla. Logicamente, el proteccionismo de
la empresa que coopera dependera de su per-
cepcion de los socios como dignos de con-
fianza. Si algun participante en el proceso
de cooperacion considera la posibilidad de
que alguna de las otras empresas lleven a
cabo comportamientos oportunistas, es de-
cir, que actien en su propio interés y en
detrimento de sus socios, aquél tenderad a
adoptar medidas de proteccion (Griffith,
Zeybek y O’Brien, 2001).

En la bibliografia existente, algunos autores
hablan de la disposicion motivacional, como
“el grado en que los agentes de la colabora-
cién estan dispuestos a llevar a cabo las ta-
reas necesarias, o a poner todas las facilidades
de su parte, tanto para iniciar la colaboracion
como para que la transferencia de conoci-
miento se desarrolle con éxito” (Szulanski,
1996; Simonin, 1999). Por su parte, Mora
(2003) presenta un modelo basico de anali-
sis, y hace referencia al concepto compromi-
so como el factor de mayor influencia sobre
el resultado de la cooperacion, al definirlo
como el grado en el que los socios se involu-
cran en la transferencia. Mora considera que
su andlisis incluye varios aspectos, como el
volumen de recursos aportados por los so-
cios, el apoyo de la alta direccion y la impli-
cacion del personal que participa directamente
en la transferencia. Todo ello garantiza el fun-
cionamiento con éxito de los acuerdos de
cooperacion (Montoso, Mora y Guerras,
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2000). En definitiva, la falta de compromiso
se puede manifestar en la ausencia de entu-
siasmo o interés por apoyar la cooperacion
en el largo plazo (Simonin, 1999).

Por su parte, la presencia de gestores en los
acuerdos de cooperacion ejerce un efecto
moderador, ya que ellos realizan las nego-
ciaciones y marcan los objetivos. Su trabajo
puede desembocar en la mejora de la situa-
cion de todos los socios tras el acuerdo; sin
embargo, también pueden influir de manera
desproporcionada en que un socio inicial-
mente fuerte resulte mas fortalecido por la
alianza, al captar del mas débil aquellos fac-
tores sobre los que se sustenta su ventaja
competitiva. Fernandez-Sanchez (1996) su-
giere que para afianzar y dar estabilidad a los
acuerdos de cooperacion se requiere, por una
parte, la existencia de un patrocinador y un
buen liderazgo institucional; por otra, la fle-
xibilidad para resolver los problemas que
afrontan muchas alianzas. Por ello la pre-
sencia de personas externas y con diferen-
tes criterios dinamiza la capacidad para poner
un marco a los intereses de una comunidad,
en términos de la perspectiva de otra comu-
nidad, a fin de producir un efecto cataliza-
dor. Por consiguiente, mediante un equipo
externo gestor de proyectos de cooperacion
se combinan los acuerdos de cooperacion a
través del obligado seguimiento de los resul-
tados de la cooperacion, aprovechando las
ventajas de la especializacion, con un disefio
basado en un equipo de gestion de proyec-
tos, capaz de innovar y crear conocimiento,
mas adaptado a las actuales necesidades de
los cooperantes.

Por otra parte, la confianza es un concepto
que ha sido tratado en una amplia variedad
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de contextos organizativos y sociales
(Escriba, 2002). Montoro, después de revi-
sar ampliamente esta nocion, la define como
“la creencia de una empresa de que las ac-
ciones de su socio tendran resultados positi-
vos para ella, ademas de que éste no realizara
acciones inesperadas que puedan provocar
efectos o consecuencias negativas para la
empresa” (2000, p. 7). Si los acuerdos de
cooperacion son desarrollados y organizados
socialmente, la confianza entre las partes ad-
quiere una dimension fundamental para su
éxito (Escriba y Menguzzato, 1999), pero
cuando falta cierto grado de confianza, es
casi imposible establecer y mantener relacio-
nes organizacionales con éxito durante un
largo periodo (Garcia, 2004).

Otros autores, como Sabater y Montes
(2001), consideran que la fase inicial del pro-
ceso de cooperacion debe ser desarrollada con
el objetivo de generar confianza. La confian-
za previa se relaciona con la reputacion de los
socios y la existencia de experiencias previas
entre ellos (Mora y Montoro, 2004). A este
respecto, Bueno, Rodriguez y Salmador
(2003) afirman que la confianza y las normas
de comportamiento civico influyen de forma
positiva en el enriquecimiento y fortalecimiento
del tejido social, al contribuir al bienestar y
desarrollo econémico y sostenible. En defini-
tiva, la confianza sirve como mecanismo de
control social que ayuda a gobernar transac-
ciones econdmicas (Medina y Medina, 2001).
Por lo tanto, la confianza se convierte en un
aspecto que se debe considerar en la selec-
cion de los participes en el acuerdo, ya que a
mayor ajuste entre los propositos de los agen-
tes y el grado de confianza, habra un reper-
cusion positiva en el éxito de los acuerdos
(Martin y Martinez, 2004).
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Las organizaciones que cooperan necesitan una
cultura fundamentada en el didlogo, ya que
éste permite, por un lado, fomentar una com-
prension comun que recoge y descubre los
pensamientos, las percepciones y las cogni-
ciones generadas por las experiencias actua-
les y pasadas del sujeto (Schein, 1993), y, por
otro, reconocer y compartir sus diferencias
basicas, con lo que se consigue una gran co-
laboracién (Schein, 1993), que favorece la
negociacion, actividad basica en los acuerdos
de cooperacion. A este respecto, las reunio-
nes previas son imprescindibles en la coopera-
cion, porque ayudan a desarrollar nuevas
aptitudes; asi mismo, favorecen el dialogo y
la posibilidad de compartir informacion y co-
nocimiento (Cegarra y Rodrigo, 2003b), que
son las dos materias primas sobre las que se
sustenta la confianza y el compromiso.

3. Hipotesis

De acuerdo con Briones y Martinez (2004),
la cooperacion es un proceso dinamico que
puede permitir tres situaciones. Primera, la
mejora de la situacion de los socios, tras su
desarrollo. Segunda, que un socio inicial-
mente débil salga fortalecido al final de ella,
debido a que ha tenido mayor capacidad de
absorcion y asimilacion, porque es capaz de
captar muchas de las habilidades y capaci-
dades interesantes de los otros integrantes.
Y, tercera, que el miembro mas fragil salga
aun mas desfavorecido, al captar el mas
fuerte aquellos elementos sobre los que se
sustentaba su ventaja competitiva.

En cada una de las anteriores situaciones se
crea conocimiento, el cual sera un punto de
partida para la negociacion, la firma y el de-
sarrollo de futuros acuerdos con nuevos so-
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cios. Ademas, como sugiere Cegarra, el co-
nocimiento previo a la cooperacion puede
utilizarse para valorar si el nuevo socio es de
fiar y esta dispuesto a “poner todas las cartas
sobre la mesa” (2005, pp. 12-13) y a trans-
ferir todo lo que sabe, o bien trata de guardar
para si algunos conocimientos. En este ulti-
mo caso (por ejemplo, el proveedor no es de
fiar) seria l6gico dejar de cooperar o no pa-
sar a niveles superiores de cooperacion. Esta
afirmacion viene a justificar la primera hipo-
tesis del presente trabajo.

H . El conocimiento previo favorable se aso-
cia de manera positiva con la adopcion de
niveles superiores de cooperacion.

Para Fernandez-Sanchez (1996) lo compli-
cado de la estrategia de cooperacion es con-
seguir que alcance los objetivos propuestos
y, asi, poder satisfacer las expectativas de
sus agentes. Para lograr dicho fin, el acuer-
do debe solucionar los posibles conflictos
acaecidos y mantenerse estable durante el
periodo de funcionamiento. La consecucion
de los objetivos estratégicos planteados hace
referencia al hecho de que éstos se logren o
no. Al alcanzarlos se impulsa una mayor es-
tabilidad al acuerdo inicial (Navas y Guerras,
1998); situacion que implica una valoracion
mas favorable por los socios, quienes bus-
can a otros nuevos y amplian la cooperacion
en el tiempo. Esta consideracion nos lleva a
formular la segunda hipétesis del trabajo.

H, El beneficio esperado se asocia positi-
vamente con la adopcion de niveles supe-

riores de cooperacion.

Por otra parte, el compromiso es entendido
como la disponibilidad para realizar esfuerzos,
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a fin de mantener la relacion de cooperacion,
dedicacidn, tenacidad, determinacion, conti-
nuidad y acciones concretas con objetivos
claros. Esto asegura la competencia de los
sujetos implicados en la cooperacion y en las
organizaciones, debido a que favorece la ayu-
da mutua y una preparacion excelente para
afrontar nuevos retos en entornos hostiles
(Escrib4 y Menguzzato, 1999). Sin embargo,
un fuerte compromiso de cooperacion con los
agentes iniciales, sobre todo en las pequefias
empresas, genera elevados costes de cambio,
en términos de confianza y busqueda de nue-
vos agentes (por ejemplo, proveedores). Tal
circunstancia dificulta el acceso a niveles su-
periores de cooperacion (incluir nuevos agen-
tes). Es decir, el compromiso alcanzado con
un agente determinado mejora la cooperacion
con éste, pero dificulta la busqueda de nue-
vos agentes (Cegarra, 2005). Desde este mar-
co, la tercera hipotesis que proponemos es:

H,. La existencia de un compromiso inicial
alto se asocia negativamente con la adop-
cion de niveles superiores de cooperacion.

La estabilidad del acuerdo de cooperacion
depende, en esencia, de la satisfaccion par-
ticular que cada socio perciba de su partici-
pacion en la alianza, lo que estriba tanto en
razones objetivas como en elementos sub-
jetivos que pueden ser valorados mediante
la creacion de un equipo gestor de acuerdos
de cooperacién, externo a las empresas
cooperantes. Este equipo gestor de acuer-
dos debera velar en todo momento por man-
tener la reciprocidad entre los socios y velar
para que ninguno considere una situacion
injusta o desigual entre ellos, pues en ese
momento la cooperacion desapareceria. Sin
embargo, en las pequefias empresas gestio-
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nadas por sus propietarios, los recursos para
la creacion de equipos externos e indepen-
dientes de gestores son escasos (Langerak,
2003; Aragoén y Sanchez, 2005).

En realidad, los equipos gestores de coope-
racion de las pymes estdn formados por
propietarios, y los acuerdos alcanzados por
los mencionados equipos se basan en con-
tactos e intereses personales, que valoran
de modo favorable el que los socios sigan
cooperando en el tiempo, indefinidamente,
con determinados agentes; sin embargo, las
organizaciones se deben adaptar al entorno
y buscar nuevos agentes. Esto es, la pre-
sencia de equipos gestores internos puede
limitar el impulso de la cooperacion hacia
niveles mas avanzados, dado que condicio-
na que los futuros acuerdos se vean limita-
dos desde el principio. Desde este marco, la
cuarta hipotesis que proponemos es:

H, La existencia de un equipo gestor inter-
no se asocia negativamente con la adop-
cion de niveles superiores de cooperacion.

Los acuerdos de cooperacion implican com-
partir conocimiento, lo cual puede llevar a
que parte del conocimiento Unico poseido
por la empresa pase a la comunidad indus-
trial en general y, en ultimas, que la empresa
pierda parte del control sobre ese conoci-
miento. En esta situacion, la confianza se
convierte en un factor clave en el éxito de
los acuerdos de cooperacion, ya que se de-
fine como “la voluntad de creer en la otra
parte, en un contexto donde las acciones
llevadas a cabo por una parte hacen vulne-
rable a la otra parte” (Mora, 2003, p. 3). En
otras palabras, la confianza permite crear
relaciones basadas en las interacciones per-
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sonales y sociales, que son imprescindibles
en los procesos de cooperacion. Este as-
pecto es recogido en nuestra investigacion
en la quinta hipotesis del trabajo:

H,. La confianza se asocia positivamente
con la adopcion de niveles superiores de coo-
peracion.

Por ultimo, el disefio mas comun para lo-
grar una cooperacion inicial son las reunio-
nes entre diferentes agentes (clientes,
proveedores y competidores). Tales reunio-
nes crean un entorno para la formacion, lo
cual facilita la resolucion de problemas. Este
aspecto también es recogido en nuestra in-
vestigacion en la sexta hipotesis del trabajo:

H,_. La existencia de reuniones previas se
asocia de manera positiva con la adopcion
de niveles superiores de cooperacion.

4. Metodologia
4.1 Poblacion y recogida de datos

El estudio se ha centrado en pymes, por ello
tiene en cuenta el concepto de pyme' esta-
blecido por la Unién Europea a partir de 1996
(COM, 1996). En Espafia, las pymes repre-
sentan mas del 99,8% de todos los nego-
cios registrados y generan aproximadamente
el 70% del empleo, con lo cual contribuyen
aproximadamente con un 65% al PIB (Fa-
ces, 1999). El estudio ha considerado como
poblacion las 151 empresas participantes del

! Diferencia tres categorias de pymes: microem-
presas (hasta 9 empleados), pequefias (10 a 49) y
medianas (50 a 249).
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Proyecto Micro, todas ellas de la region de
Murcia (Espaia), con menos de 249 traba-
jadores. La poblacidn objeto de estudio es-
taba representada por empresas de varios
sectores, entre los cuales los mas represen-
tativos eran restauracion, construccion y
servicios. La investigacion se realizo en el
periodo comprendido entre septiembre de
2003 y junio de 2004. Durante ese tiempo
se mantuvieron diferentes encuentros con
los directivos de las empresas y se cred un
espacio comun para la cooperacion.

Para la recogida de datos se tuvo un contac-
to previo por teléfono con los promotores,
con la finalidad de fomentar su motivacion
para la asistencia a las reuniones que tuvie-
ron lugar en el Ayuntamiento de Murcia (Es-
pafia). Estas reuniones se realizaron en
horario flexible, para facilitar la conciliacion
del tiempo de trabajo y las acciones para el
fomento de la cooperacion entre las empre-
sas. Como resultados de estas reuniones se
obtuvieron 88 cuestionarios completos, lo
cual supone una tasa de respuesta del 58,27%,
con un error del 6,7% para p=q=50% y un
indice de confianza del 95,5%.

4.2 Tratamiento de datos

Los datos han sido tratados mediante la téc-
nica estadistica de regresion logistica
politomica (en lo sucesivo RLP) en el pro-
grama informatico SPSS version 11.5. Para
ello el componente cooperacion (de aqui en
adelante, COOP) ha sido medido utilizando
una variable categodrica de cuatro niveles
(0=no cooperan, 1 =cooperan so6lo con clien-
tes, 2 = cooperan con clientes y proveedores
y 3 = cooperan con clientes, proveedores y
competidores).
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En los andlisis se incluyeron dos variables
categoricas que median la presencia o no
de reuniones previas (de aqui en adelante
REU), asi como si existia 0 no un conoci-
miento sobre los mecanismos de coopera-
cion (en lo sucesivo CON). También fueron
incluidas en el modelo de RLP cuatro
covariables medidas sobre una escala Likert
de 5 puntos. La primera de ellas preguntaba
por el indice de confianza entre los socios
(de aqui en adelante CONF), la segunda hacia
lo propio con las ventajas esperadas de co-
operar (en lo sucesivo BFO), la tercera pre-
guntaba por el grado de compromiso (en lo
sucesivo COMP) y la cuarta se referia a la
presencia de un equipo gestor interno (de
aqui en adelante GEST). Para facilitar la lec-
tura de los siguientes apartados se ha inclui-
do una lista de simbolos (véase Anexo 1).

Por otra parte, debido a que en ciertas oca-
siones son comunes los problemas de
multicolinealidad en los modelos de RLP, en
especial debidos a que las variables indepen-
dientes se encuentran muy correlacionadas
con la variable dependiente, pero con poca
correlacion entre si, la presente investigacion,
para evitar este problema, ha realizado un
analisis de correlaciones (Peterson, 1994). A
efectos de ello, partiendo de la matriz de co-
rrelaciones recogida en el Cuadro 1, se cal-
cularon los autovalores y los indices de
condicion de cada variable, y en todos los
casos se obtuvieron indices de condicién in-
feriores a 15; por ello, se interpreta que no
existe colinealidad entre las variables inclui-
das en el andlisis (Hair et al., 1999).

Cuadro 1
Matriz de correlaciones

Variables| p o REU | CON | CONF [COMP| BFO | GEST [Autovalor| IC
Constante| ... . 6,08 1,00
REU 0,74 | 0,44 1,00 0,47 |3,60
CON 0,60 | 0,49 |-0,38%| 1,00 0,26 |4,86
CONF 3,28 | 1,57 | 0,01 0,16 | 1,00 0,07 ]9,16
BFO 332 | 1,49 | 0,10 | 0,02 | 0,67 | 1,00 0,06 (9,73
COMP 344 | 1,60 | 0,04 | 0,11 | 0,64" | 0,82 | 1,00 0,03 [13,51
GEST 3,72 | 1,51 0,13 0,02 | 0,65* | 0,787 | 0,817% | 1,00 0,03 [14,37
CcOoOoP 1,59 | 1,00 | 0,09 | -0,05 | 0,46* | 0,29% | 0,40* | 0,20°

3<0,01; *p<0,05, °p<0,1; u: media; 6: desviaciontipica; I C: indicede condicién.

Fuente: elaboracion propia

4.3 Modelo de RLP

Para seleccionar el modelo de RLP que me-
jor se ajuste a los datos, se atendid a las
consideraciones de Hosmer y Lemeshow
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(1989). El modelo consider6 como variable
dependiente la variable COOP y como va-
riables explicativas las restantes REU, CON,
CONF, BFO, COMP y GEST.
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Los resultados del modelo muestran que el
chi cuadrado (%) del modelo es significativo
con un valor de 58,706 y 3 grados de liber-
tad (véase Cuadro 2). Por consiguiente, la
hipotesis nula, de que los tres ratios log-odds®
de la variable dependiente COOP son simul-
tdneamente igual a cero es rechazada por REU,
CON, CONF, BFO, COMP y GEST, a un
indice de significancia de p<0,01.

JUAN GABRIEL CEGARRA-NAVARRO, ANTONIO JUAN BRIONES-PENALVER, MARIA DEL MAR ROS-SANCHEZ

Por otra parte, comprobando los log verosi-
militud del modelo reducido, se observa que
las variables CON y BFO son la que mas
ajuste aportan al modelo y rechazan la hipo-
tesis nula (la empresa no coopera) a un indi-
ce de significancia de p<0,01. Las seudo R?
indican que el valor de la varianza explicada
es medianamente alto (la R?> de Nagelkerke
es de un 52,2%). Estos resultados sugieren
un buen ajuste del modelo de RLP.

Cuadro 2
Resumen del ajuste del modelo
Nivel de cooperacion N Por(?entaj ©
marginal (%)
Nivel 0 Ninguno 13 14,8
Nivel 1 Proveedores 30 34,1
Nivel 2 Proveedores + clientes 25 28,4
Nivel 2 Proveedores + clientes + competidores 20 22,7
Informacioén del ajuste del -2 log likelihood x gl
modelo

Sélo la interseccion 207,234
Final 148,528 58,706 18
Seudo R | Coxand Snell 0,487 | Nagelkerte 0,522 | McFadden 0,248
Contrastes de la razon de verosimilitud
Efecto -2 log verosimilitud del modelo reducido Y gl
Interseccion 148,528 0,000 0
CONF 171,017 22,489° 3
BFO 165,568 17,040° 3
COMP 155,798 7,271° 3
GEST 158,109 9,581° 3
REU 155,431 6,903° 3
CON 157,813 9,285" 3

2<0,01; ®p<0,05; ¢ p<0,1.
Fuente: elaboracion propia.

El odds asociado a un suceso es el cociente entre
la probabilidad de que ocurra frente a la probabili-
dad de que no ocurra.
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4.4 Resultados

El Cuadro 3 recoge en la columna B los
parametros estimados para la interseccion,
es decir, los log-odds del nivel de coopera-
cion en cuestion (0 = no coopera, 1 = pro-
veedores, 2 = proveedores + clientes)
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respecto a la categoria de referencia (3 =
proveedores + clientes + competidores) si
todas las variables independientes son cero
(CONF, BFO, COMP y GEST), asi como

sino ha existido jornada alguna sobre coo-
peracion (REU = 0) y se tiene desconoci-
miento sobre la cooperacion empresarial
(CON = 0).

Cuadro 3
Estimaciones de los parametros
COOP § Error tip, | Wald gl Sig, Exp(p)
Nivel 0 Interseccion 7,229 2,196 | 10,834 1 0,001
No coopera CONF -2,501 0,674 | 13,776 1 0,000 0,082
BFO -2,678 0,881 | 9,236 1 0,002 0,069
COMP 1,294 0,748 | 2,992 1 0,084 3,648
GEST 1,582 0,683 | 5,368 1 0,021 4,864
REU -1,058 1,342 | 0,622 1 0,430 0,347
CON -3,498 1,489 | 5,520 1 0,019 0,030
Nivel 1 Interseccion 5,627 1,951 8,314 1 0,004
Proveedores CONF -1,119 0,470 5,673 1 0,017 0,327
BFO -0,748 0,601 1,548 1 0,213 0,473
COMP -0,184 0,533 | 0,120 1 0,729 0,832
GEST 0,589 0,536 1,208 1 0,272 1,801
REU 1,206 0,808 | 2,229 1 0,135 3,341
CON -0,344 0,743 | 0,214 1 0,643 0,709
Nivel 2 Interseccion 4,929 1,928 6,538 1 0,011
Proveedores CONF -0,929 0,467 3,963 1 0,047 0,395
+ clientes BFO -0,353 0,595 | 0,352 1 0,553 0,702
COMP 0,000 0,532 | 0,000 1 1,000 1,000
GEST 0,096 0,534 | 0,032 1 0,857 1,101
REU -0,146 0,863 | 0,029 1 0,865 0,864
CON 0,038 0,682 | 0,003 1 0,956 1,038

Lacategoriadereferenciaesd nivel 3, € cual indicaquelaempresatiene cooperacion con proveedores, clientes

y competidores.
Fuente: elaboracidn propia.

En el contraste de la primera hipdtesis
CON > COOP. El analisis muestra que la
variable CON obtiene un coeficiente de
B, = -3,498, con un valor significativo
de p<0,05, es decir, los empresarios que ma-
nifiestan saber mas sobre cooperacion son
mas proclives a tener cooperacion con pro-
veedores, clientes y competidores, que a no
tener ningun tipo de cooperacion. Estos re-
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sultados apoyan al nivel cero la hipotesis H,,
al compararla con el nivel 3.

Respecto ala segunda hipotesis BFO>COOP.
Los resultados muestran que la variable BFO
obtiene un coeficiente de B ;= -2,678, con
un valor significativo de p<0,01, es decir, los
resultados que una empresa espera son los
que impulsan a cooperar con proveedores,
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clientes y competidores. Estos resultados
apoyan al nivel cero la hipotesis H., al com-
pararla con el nivel 3.

En el contraste de la tercera y cuarta hipdte-
sis COMP->COOP y GEST->COOP. Las
variables COMP y GEST también presentan
valores significativos a niveles de p<0,05 y
p<0,01, respectivamente. Sin embargo, en
esta ocasion los coeficientes B (B, = 1,294
para el COM y B .= 1,582 para el GEST)
son positivos, circunstancia que indica que
las empresas con altos compromisos y con
un equipo de gestion interno son menos
proclives a buscar nuevos socios y a coope-
rar con otros que no sean sus SOCios exis-
tentes. Estos resultados apoyan al nivel cero
las hipotesis H,y H,, respecto al nivel 3.

El analisis de la quinta hipotesis
CONF->COOP muestra que la confianza
obtiene unos coeficientes para los niveles 0,
1y 2, respecto al nivel 3, de B ,=-2,501,
B,,=-1,119yB,,=-0,929, todos ellos va-
lores significativos a niveles de p<0,05. Es-
tos resultados sugieren que para pasar a
niveles de cooperacion superiores (por ejem-
plo, con proveedores, clientes y competi-
dores a la vez) son necesarios niveles
superiores de confianza. Estos resultados
confirman la hipotesis H; al nivel 0, 1y 2,
respecto al nivel 3.

Por tltimo, el contraste de la sexta hipotesis
REU->COOP muestra que a pesar de pre-
sentar un coeficiente negativo para todos los
niveles, para ninguno resulta significativo, es
decir, la presencia de reuniones previas ayu-
da a pasar a niveles de cooperacion superio-
res, pero es menos importante que la
confianza o los resultados esperados. Estos
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resultados, al contrastarlos con el log de ve-
rosimilitud del modelo reducido del Cuadro
2, confirman parcialmente la hipotesis H,.

A modo de resumen, los resultados sugie-
ren que la CONF y el BFO son claves para
la puesta en marcha de mecanismos de coo-
peracion. Sin embargo, en esta primera fase,
valores elevados de COMP y GEST pueden
dificultar nuevas cooperaciones. Por otra
parte, los resultados indican que para con-
solidar niveles de cooperacion superiores,
se requiere mayor confianza. También los
resultados sugieren que las empresas pue-
den estar sobreestimando la presencia de
reuniones para consolidar la cooperacion, es
decir, las reuniones que no suponen acuer-
dos implican un esfuerzo de tiempo y dinero
que puede, en algunos casos, ser contra-
producente para avanzar en la cooperacion
a niveles superiores.

Conclusiones

Las empresas han formado tradicionalmen-
te alianzas por motivos diversos. No obs-
tante, la cooperacion empresarial ha adquirido
en los ultimos tiempos una importancia sin
precedentes, desde el punto de vista tanto de
su extension como de su diversidad. El lo-
gro y estabilidad de la cooperacion depende
de que existan factores como conocimiento
previo sobre cooperacion empresarial, reu-
niones previas, confianza, compromiso, re-
sultados y un equipo gestor externo. El
proposito perseguido en el presente trabajo
ha sido analizar el grado de asociacién que
los mencionados factores ejercen sobre cua-
tro niveles de cooperacion: nivel 0: no existe
ninguna cooperacion; nivel 1: surgen acuer-
dos de cooperacion con clientes; nivel 2:
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surgen acuerdos con clientes y proveedo-
res, y nivel 3: surgen acuerdos con clientes,
proveedores y competidores.

Los resultados sugieren que la variable co-
nocimiento tiene un valor significativo com-
parando el nivel 0 y 1, es decir, las empresas
que saben mas sobre cooperacion son mas
proclives a tener cooperacion con proveedo-
res, clientes y competidores. Por lo tanto, el
conocimiento previo a la cooperacidon em-
presarial es fundamental para seleccionar a
los clientes, los proveedores y los competi-
dores, con quienes se establecen relaciones
mas alla de la compraventa (Fernandez-San-
chez, 1996).

Los resultados también sugieren que el be-
neficio esperado es clave para superar el
nivel cero, es decir, la puesta en marcha de
mecanismos de cooperacion. Estos resulta-
dos ratifican que las habilidades técnicas y
recursos de los socios han de percibirse por
las partes como complementarias (una
empresa coopera, porque necesita algo de
otra); asi, cada socio puede concentrar sus
recursos en aquellas areas donde posea las
mayores competencias relativas. Dicha com-
plementariedad puede dar lugar a crear, para
las empresas cooperantes, una posicion com-
petitiva continuada y un dominio sobre el
mercado superior a la suma que obtendrian
los respectivos socios por separado (Dyer
y Singh, 1998).

Los resultados también muestran una inte-
resante nueva perspectiva —tanto el com-
promiso como el grupo gestor se asocian
positivamente con el nivel 0 de coopera-
cion—. Esta circunstancia sugiere la pro-
babilidad de que los socios gestores hayan
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establecido relaciones con empresas antes
de iniciar nuevos contactos; por consi-
guiente, lo aprendido puede crear barreras
(por ejemplo, comerciales o de compromi-
sos) poderosas para la entrada de nuevos
agentes cooperantes. Estos resultados apo-
yan los comentarios de Cegarra y Rodrigo
(2003a) cuando sugieren que el 20% de los
mejores clientes producen el 80% de las
ganancias; por ello es necesario superar el
compromiso alcanzado con determinados
agentes para dejarlos marchar y captar
nuevos socios. Ademas, puede ocurrir que
un alto compromiso por parte del grupo
gestor conlleve a una falta de interés o en-
tusiasmo por incluir nuevos agentes, asi
como que exista reticencia deliberada por
parte de las empresas para ampliar la coo-
peracion.

De la misma forma, un equipo gestor que
tome a los socios actuales por suficientes
no es eficaz para pasar a niveles superio-
res de cooperacion, es decir, alcanzar un
nivel de cooperacion multidisciplinar impli-
ca desechar aquellos socios que se han
quedado desfasados y que pueden condu-
cir a que las decisiones se tomen dentro de
un ambito muy limitado y a que se obtenga
como resultado una miopia colectiva que
impida detectar nuevas oportunidades
(Cegarra y Rodrigo, 2004). Estos resulta-
dos justifican lo que autores como Casani
manifiestan cuando afirman que “la cultu-
ra de cooperacion” (1996, p. 76) no esta
aun muy extendida entre las pymes, pues
las estrategias basadas en la colaboracion
y coordinacion de actividades encuentran
una cierta resistencia, sobre todo por parte
de pequefios empresarios, pues ven en ellas
una posible pérdida de poder y autonomia.
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De cara a consolidar la cooperacion, la con-
fianza es la variable que mas influye para
encontrar nuevos socios, al alcanzar una
asociacion significativa en los niveles 0, 1 y
2, respecto al nivel 3. Las empresas con ele-
vada confianza son significativamente mas
propensas a tener cooperacion con provee-
dores, clientes y competidores. Es decir, los
resultados apoyan que la confianza consoli-
da la cooperacion, su adecuada configura-
cion sirve para coordinar y motivar a las
personas que participan en ella, pues pro-
porciona un lenguaje comun que facilita la
comunicacién y asegura que se comparta la
informacién y el conocimiento basico para
la operativa cotidiana del acuerdo, influyen-
do de manera positiva en los sujetos que
participan en dicho proceso.

En conclusion, los efectos de los factores
de la cooperacion se pueden considerar en
dos momentos distintos de la transferencia.
Por un lado, en su inicio, que se refiere al
interés mostrado por las partes en la prime-
ra fase de transferencia, es decir, en el esta-
blecimiento de los resultados esperados, en
el desarrollo del conocimiento previo, en la
formalizacion del acuerdo, etc. Por el otro,
durante el desarrollo de la transferencia. En
este ultimo, la confianza de cada socio en la
sinceridad de la otra parte y en su voluntad
de cumplir los compromisos adquiridos
constituye un aspecto fundamental para su-
perar un excesivo compromiso, asi como
las potenciales barreras a nuevos agentes.
La no superacion de estas barreras impide
el desarrollo de una buena relacion y el en-
tendimiento entre los socios.

Por otra parte, este trabajo presenta algunas
limitaciones; el analisis se realiza para una zona
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geografica, por ello generalizar los resulta-
dos puede ser dificil, sobre todo si tenemos
presente el hecho de que algunos de los re-
sultados alcanzados se ven directamente in-
fluenciados por caracteristicas de las
empresas de nuestra poblacion, principalmen-
te que todas son pymes. Respecto al modelo
de medida aqui presentado, no es exhausti-
vo, debido fundamentalmente a la amplitud
de la literatura en este campo, que hace im-
posible la revision total del material existente.
Los factores recogidos son elementos gené-
ricos en su utilidad, pero son un punto de
referencia para la identificacion de fortalezas
y debilidades en el proceso de cooperacion
empresarial. Otro factor que afecta a la ge-
neralizacion de esta investigacion tiene que
ver con las culturas nacionales.

Para suplir las limitaciones planteadas por
la investigacion, a partir de este estudio sur-
gen como lineas naturales de investigacion
futura el andlisis de los niveles de coopera-
cion en el marco de otros sectores y pai-
ses, asi como en este mismo colectivo,
incluyendo otras variables. Para ello hemos
sensibilizado al colectivo sobre la impor-
tancia de la cooperacion (Briones, 2004a y
2004b); ademas, en la Primera Jornada
sobre Técnica de Cooperacion, desarrolla-
da en la Agencia de Desarrollo Local de
Murcia (Espaiia), en junio de 2004, se plan-
ted a los asistentes que en el futuro se con-
trastarian sus datos con los obtenidos en
otros grupos de empresas. Por ultimo, un
estudio adicional en otras regiones, que
analice la interrelacion de los niveles de
cooperacion con las tecnologias de la in-
formacion, en pymes y grandes empresas,
podria ayudar a mejorar el rigor de los re-
sultados.
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Anexo 1

Lista de simbolos

CONF

Indice de confianza

BFO

Ventaja esperada

COMP

Compromiso inicial

GEST

Equipo gestor

REU

Reuniones previas

CON

Conocimiento previo favorable

Pymes

Pequeias y medianas empresas

RLP

Regresion logistica politdbmica

Fuente: elaboracion propia.
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