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Resumen
En este trabajo se realiza una revisión de la literatura sobre el modelo de gestión de grupos de interés, con la finalidad de ayudar al directivo en su tarea de dirección en la empresa cooperativa agraria. En este contexto, la atención a los intereses y demandas de los stakeholders o grupos de interés es un activo intangible. No obstante, no todos los grupos tienen la misma relevancia, por lo que el objetivo que perseguimos es proponer, de manera teórica, un modelo con la finalidad de poder establecer un orden de prioridad en la atención que el directivo ha de prestar a cada grupo de interés de la cooperativa agraria. Nos hemos apoyado en el modelo propuesto por Mitchell et al. (1997) en función de la presencia de los atributos de poder, legitimidad y urgencia, añadiéndole un cuarto atributo de durabilidad (Clemens y Gallagher, 2003). En futuros trabajos pretendemos analizar de manera empírica esta propuesta.

1. Introducción
La sociedad y la economía sufren cambios rápidos y extensos asociados con la globalización, el progreso tecnológico, la volatilidad y las elevadas exigencias de las demandas de los consumidores, la desregularización del mercado, la tendencia a la concentración empresarial de las sociedades, etc. (Martínez, 1990; Menguzzato y Renau, 1991; Mascareñas y Lejarriaga, 1993; Sanchís, 1995; Arcas y Ruiz, 1997; Hernández y Munuera, 1997; Juliá, 1999; Planells y Mir, 2000). Todos estos cambios han supuesto un fuerte incremento de la competencia a nivel internacional debido a que el entorno competitivo es cada vez más incierto y complejo. Como consecuencia, las características de los mercados actuales hacen que sea cada vez más difícil conseguir una ventaja competitiva, que pueda ser prolongada en el tiempo, por lo que nuevas formas de gestión y de gobierno son necesarias para competir.
Para responder a estos grandes cambios y solucionar los problemas a los que se enfrenta el gobierno cooperativo, los estudiosos se han ido ayudando de teorías organizativas en las que se ha ido tratando de modelizar el comportamiento de los diferentes actores de la gestión en una sociedad cooperativa.
En particular, la teoría de agencia ha sido la dominante (Jensen y Meckling, 1976; Fama 1984; Eisenhardt, 1989). Esta teoría se utiliza en el gobierno de las corporaciones, para asegurar que los directivos en los que delega el consejo rector trabajen en el mejor interés de los socios. Ello sugeriría que una mayoría de los miembros de la dirección debería ser independiente de los gerentes, y que su papel primario sería el de asegurar el cumplimiento de las reglas por parte de la gerencia. Este modelo al ser aplicado a las sociedades cooperativas indicaría que la principal responsabilidad de la dirección es asegurarse que los directivos defiendan los intereses de los socios (Cornforth, 2002).
En la sociedad cooperativa las principales relaciones de agencia se establecen en dos ámbitos. Por una parte nos encontramos la relación entre consejo rector y directivos profesionales y por otra la relación entre socios y consejo rector. Por tanto, es un proceso de delegación sucesiva en dos etapas que comienza en los socios y finaliza en la dirección (Álvarez et al., 2000; García, 2002). Aunque esta teoría también tiene sus críticas (Spear, 2004).
Para hacer frente a estas críticas se ha utilizado la teoría del servidor (stewardship) (Donaldson y Davis, 1991; Filkenstein y D´Aveni, 1994; Davis et al., 1997) que asume que los gerentes quieren realizar un buen trabajo y actuarán como efectivos administradores de los recursos de la organización. Así, la principal función de la dirección no es asegurar el cumplimiento de las reglas y obtener el consentimiento de los gerentes, sino trabajar en conjunto para mejorar el desempeño de la organización. El rol del directivo es primariamente estratégico, para agregar valor a las decisiones superiores. (Cornforth, 2002, Vargas, 2000 y 2001).
Otra de las teorías utilizadas para explicar el gobierno cooperativo es la teoría de la dependencia de los recursos (Pfeffer y Salancik, 1978), que interpreta las organizaciones como interdependientes con el contexto en el cual se implantan. Es decir, la sociedad cooperativa va a depender para asegurar su supervivencia de los recursos y la información que les proporcionen las empresas y los agentes del contexto en el que se hallen inmersas (Yadong, Justin tan y O’connor, 2001; Shaohan. y Zhilin, 2008). Desde esta perspectiva, se puede considerar al directivo como un medio para reducir la incertidumbre, a través de su trabajo en el establecimiento de vínculos entre las organizaciones. Por tanto, la principal función del directivo sería mantener buenas relaciones con los socios para asegurar el flujo de recursos en y desde la organización y ayudarla a responder a los cambios externos. Los miembros de la dirección serían seleccionados por la importancia de sus vínculos externos y el conocimiento que pudieran aportar a la organización, y la capacidad de controlar las amenazas externas potenciales (Cornforth, 2002).
Actualmente, está tomando importancia la teoría de los grupos de interés que se centra en que las organizaciones deben ser responsables ante un conjunto de grupos interesados en la empresa (Freeman, 1984; Donalson y Preston, 1995; Thompson, 1997; Mitchell et al., 1997; Johnson et al., 2006). Esta teoría afirma que para que la dirección sea eficaz es necesario incorporar representantes de los diferentes grupos en la dirección de la empresa, de este modo, la organización tendrá presente intereses sociales más amplios no solo los de los socios. En este caso, nos encontraríamos un directivo con un papel político que se dedicaría a negociar y resolver conflictos de interés entre los diferentes grupos interesados en la empresa (García y Ruiz, 2002). Para las sociedades cooperativas esto plantea la cuestión de cómo deberían estar representados, además de los asociados, los intereses de otras importantes partes interesadas (Cornforth, 2002; Spear, 2004).
En definitiva, las empresas en general y las cooperativas en particular, han de adaptar su modelo de gestión a las nuevas necesidades del entorno actual si pretenden seguir compitiendo en el mercado. Consideramos que para desarrollar un modelo de management efectivo en las cooperativas se han de tener en cuenta, los intereses de todos los stakeholders que las integran, incorporando sus objetivos y exigencias. Para ello es necesario que el gobierno de la cooperativa tenga como base la integración de todos sus grupos de interés, pues el papel que ocupan los stakeholders en las organizaciones va tomando cada vez mayor importancia. Las empresas han de estar preparadas para identificarlos, así como para establecer sus necesidades y expectativas en relación con la organización, con el objetivo de lograr un alineamiento entre los intereses de estos grupos y los de la propia cooperativa. Este alineamiento de intereses consiste en compatibilizar los objetivos de todos los stakeholders de la empresa con el fin de que se puedan alcanzar las expectativas de todos ellos en los niveles deseados y no aparezcan conflictos. Por ello en este trabajo vamos a intentar proponer un modelo teórico para ayudar al directivo a identificar y priorizar los objetivos de los grupos de interés a la hora de gestionar la empresa cooperativa.
La estructura que se ha seguido en el trabajo es la siguiente. Después de la  presente introducción, se recoge la revisión de la literatura donde se destacan los aspectos  o hallazgos más relevantes del tema en cuestión. A continuación, el apartado tercero se ocupa de describir de manera teórica el modelo de gestión de los grupos de interés en el ámbito cooperativo agrario, para así en el cuarto apartado mostrar la relevancia de cada uno de los grupos identificados y proponer la actuación que debería seguir la empresa cooperativa en caso de utilizar el modelo de gestión propuesto. Para finalizar se recogen las principales conclusiones, limitaciones y futuras líneas de investigación.
2. Revisión de la literatura
Como se ha recogido en la introducción, la nueva forma de actuación de las empresas inmersas en las características del entorno actual ha de basarse en una atención permanente a las necesidades del entorno externo e interno, en el que cada vez adquieren mayor importancia diferentes grupos sociales. Además, se hace necesario realizar una búsqueda de mejoras e innovaciones empresariales para responder a los nuevos desafíos si las organizaciones quieren seguir trabajando y manteniendo una posición competitiva en el mercado. Por tanto, parece de interés para la empresa llevar a cabo una gestión teniendo en cuenta los diferentes grupos, que constituye el proceso mediante el cual los directivos reconcilian los objetivos de la empresa con las expectativas y peticiones que le hacen cada uno de ellos (Carroll, 1991).
Se han de considerar sus demandas e intereses particulares como grupo, dado que intervienen en la empresa cuando tienen expectativas en los resultados de las estrategias de ésta (Whitehead et al., 1989; Daake y William, 2000; Johnson y Scholes, 2000).  En esta línea, la gestión de los grupos de interés es y ha sido un tema común en numerosos trabajos. A continuación hacemos una revisión de ellos, teniendo en cuenta  su relación con el éxito, el desempeño, el rendimiento, ventaja competitiva y/o creación de valor empresarial.

Tabla 1: Revisión de la literatura de los principales trabajos sobre el modelo de gestión de los grupos de interés y su influencia en las empresas
	AÑO
	AUTOR/ES
	TIPO DE INVESTIGAC.
	EVIDENCIA

	1984
	Freeman
	Teórica
	Es necesario atender a los intereses y demandas de los grupos de interés relacionados con la empresa para alcanzar el éxito empresarial.

	1999
	Berman et al.
	Empírica
	Relaciona el modelo de gestión de los grupos de interés y el rendimiento empresarial. Para ello analizan la influencia de una serie de variables llegando a la conclusión de que solo dos de ellas tienen un efecto directo en el rendimiento.

	1999
	Ogden y Watson
	Empírica
	Demuestran que las empresas de la industria privatizada del agua en el Reino Unido pueden de manera simultánea atender y satisfacer los intereses de sus accionistas, así como los de otros grupos mejorando el rendimiento corporativo.

	2001
	Charreaux y Desbrières
	Teórica
	Consideran muy limitado el concepto de creación de valor, proponiendo una definición más amplia: “stakeholder value”. Argumentan que esta definición es la más adecuada para entender la creación de valor en las empresas y los mecanismos necesarios para ello.

	2003
	Aragón-Correa y Sharma
	Teórica
	Afirman la relación positiva que existe entre el modelo de gestión de los grupos de interés y la posición competitiva de la empresa.

	2004
	Goll y Rasheed
	Empírica
	Demuestran que el desempeño social y las prácticas de gestión de los grupos de interés tienen mayores efectos sobre el rendimiento corporativo en contextos donde los directores-gerentes tienen un amplio margen de acción.

	2009
	Cenamo et al.
	Empírica
	Cuando la gestión se realiza con el fin de atender a los intereses propios o de los socios únicamente, el rendimiento empresarial se ve afectado de manera negativa.

	2010
	Boesso y Michelon
	Empírica
	Establecen una concepción sistémica de la empresa, en la cual se hace necesario identificar los roles y necesidades de cada uno de los grupos de interés con el objetivo de aumentar la rentabilidad.

	2010
	Plaza et al.
	Empírica
	Establecen una medida para explicar el modelo integrador de los stakeholders  y su influencia en la gestión empresarial en una muestra de empresas españolas del sector de cerámica, cemento, vidrio, piedra y hormigón. La integración de los grupos de interés tienen una serie de consecuencias sociales (satisfacción de los grupos y cooperación entre éstos) y económicas (mejora las capacidades estratégicas de la empresa y el desempeño) que afectan de manera positiva a la empresa.

	2011
	Tipuric y Lovrincevic
	Empírica
	Estudian el rendimiento empresas de Croacia en el periodo 2006-2009 a partir de los efectos de la gestión de los grupos de interés. Los resultados obtenidos demuestran que aquellas empresas croatas que alcanzaron un buen rendimiento empresarial tuvieron en cuenta los intereses y demandas de cada grupo.

	2012
	Minoja
	Teórica
	El modelo de gestión de los grupos de interés proporciona bienestar económico y social.


   Fuente: Elaboración Propia
De los estudios que se recogen en la tabla anterior se puede concluir que las organizaciones y empresas líderes reconocen la importancia creciente de la gestión de los grupos de interés y la relación existente entre ese modelo y la rentabilidad medida tanto en términos económicos como sociales. Todos los trabajos, tal y como afirma Lee (2008) muestran que la presión de los grupos de interés representa un estímulo por mejorar su rendimiento, no solo para asegurar su supervivencia, sino para ser fuente de valor de otros grupos. Las relaciones de las empresas con ellos tienen el potencial de generar valor a éstas (Phillips, 2011), pues sin el apoyo y el esfuerzo de los diferentes grupos, una organización no puede contribuir a la cadena de valor (Freeman y Liedtka, 1997), por tanto, no se alcanzarán los objetivos empresariales. También desde la perspectiva ética y de recursos humanos, la teoría de los grupos de interés posibilita una nueva forma de entender la participación de los diferentes agentes que componen la empresa (Retolaza y San José, 2009).
De esta manera, la Asociación Española de Contabilidad y Administración de Empresas (AECA, 2007) señala que la participación de los stakeholders en el gobierno corporativo “no implica eliminar el papel e intervención de los accionistas, más bien se trata de construir redes de intereses y aplicar estrategias de colaboración, reforzando la supervisión mutua de cada stakeholder sobre las actuaciones de los demás”.
Así, la premisa fundamental del modelo de gestión analizado y que seguimos en este trabajo radica en que los directivos deben tomar decisiones que tengan en cuenta los intereses de todos los grupos y no sólo de algunos. Este planteamiento supone una visión integral de la empresa, en la que se parte del análisis de los sectores que participan en la organización con motivaciones variadas, que se han de compatibilizar para crear valor a medio y largo plazo (Lorca, 2003).
Según este autor, en este modelo de gestión, no se pretende optimizar el output actual, sino que la función objetivo es maximizar el valor de la empresa en el largo plazo. Para ello es preciso atender a las demandas de todos los grupos, que se traducirá en alcanzar una rentabilidad adecuada, logrando así crear valor y lograr su supervivencia a partir del incremento de la riqueza en el largo plazo.

Figura 1. Interacción de los grupos de interés con los objetivos de la empresa
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     Fuente: Carbonell (2006)
Además, no sólo hay que tener en cuenta las interacciones de cada grupo de manera independiente con la empresa, sino que también son importantes las interrelaciones que se producen entre cada uno de ellos. De estas interacciones es cuando, en ocasiones, aparecen intereses contradictorios. Por tanto, para que se superen estos conflictos, se hace necesario conseguir un alineamiento de intereses entre todos estos grupos que se podría traducir en la generación de valor para la empresa en el medio y largo plazo. Ello enlaza con la teoría de la buena gestión que, expone que los grupos de interés más satisfechos devienen en una mayor colaboración y permiten el crecimiento futuro de la empresa en una forma sostenida en el tiempo (Carbonell, 2006).
La mayor parte de los debates abiertos sobre el problema de gestión en las empresas se ha centrado en las entidades capitalistas convencionales, siendo menos numerosos los estudios que se han centrado en el análisis del comportamiento de organizaciones que cuentan con estructura de propiedad diferente, como es el caso de las sociedades cooperativas, y más concretamente de las sociedades cooperativas agrarias. En los últimos años, existe una gran sensibilidad por avanzar en el estudio de la gestión de este tipo de entidades, de manera que éstas puedan preservar su identidad y su cultura. 
 En trabajos anteriores (Tous y Ciruela, 2005; Hernández et al., 2008: Pedrosa y Hernández, 2011) se destaca que la oportunidad de las sociedades cooperativas ha sido saber hacer operativos unos valores y principios en una estructura capaz de detectar su cumplimiento y con la que se puede evaluar la obtención de una ventaja competitiva. Dichos valores y principios que conforman la cultura de las sociedades cooperativas se ponen de manifiesto de manera implícita en el compromiso con los grupos de interés, teniendo muy en cuenta las necesidades de las personas y la sociedad con las que se relacionan.
No obstante, se abren nuevos interrogantes de cómo son las relaciones que se producen entre la sociedad cooperativa y sus grupos de interés, su influencia en la gestión y en definitiva cómo repercute en la generación de ventaja competitiva en la empresa.

3. El modelo de gestión los grupos de interés en el ámbito cooperativo agrario
La fórmula cooperativa ha sido la base para el desarrollo de muchos sectores, en concreto del sector agrario. El cooperativismo agrario español presenta hoy una importante realidad, no solo social, sino también económica, debido a que este tipo de empresas constituyen un auténtico motor económico, social y cultural de las zonas rurales y menos pobladas de nuestro país. Así, el volumen de facturación de las cooperativas agrarias españolas ha aumentado en un 27,9% en el periodo 2006-2012, y la tasa de empleo que han generado ha aumentado en un 8,25% en el periodo 2007-2012[footnoteRef:1]. [1:  Fuente: “Macromagnitudes del cooperativismo agrario español (OSCAE, 2013)”.] 

Diversas investigaciones teóricas (Davis, 2001; Cornforth, 2002; Spear, 2004) consideran que el propósito de las sociedades de participación, y en especial de las sociedades cooperativas, es dar ventaja en el mercado a los clientes, pequeños negocios, pequeños agricultores, trabajadores, etc., ya que se forman en respuesta al mercado para que estos agentes mejoren su situación. El propósito de estas organizaciones se sustenta en unos valores y principios específicos, que hace que las sociedades cooperativas sean empresas con rasgos distintivos de las empresas capitalistas, lo que las puede situar en posición de ventaja competitiva frente a éstas y que puede ser el centro de su éxito y de su supervivencia (Pedrosa y Hernández, 2011).
En este sentido, consideramos que el modelo de gestión teniendo en cuenta a los diversos grupos de interés puede ser la base para la mejora del desempeño en el largo plazo y el logro de una ventaja competitiva en el mercado actual para las sociedades cooperativas agrarias. Ello se justifica porque refleja tanto la consecución del objetivo económico (producción de bienes y servicios) junto con la satisfacción de las necesidades de los socios cooperativos, y por extensión de los demás grupos que son necesarios para su supervivencia (Pérez y Gargallo, 2008). Siguiendo a Salas (2002), el objetivo económico cooperativo se incorporará a la estrategia empresarial con la finalidad de promover la creación y el crecimiento de riqueza neta total para el conjunto de los partícipes, eliminado los posibles efectos externos negativos. El problema fundamental, es superar las tensiones internas y adaptar las decisiones de dirección y gestión a los intereses de los grupos y el entorno, haciendo compatible los incentivos y las posiciones diversas, basándose en criterios de racionalidad y satisfacción. 
Se plantea la cuestión de cómo están representados además de los socios, los intereses de otros grupos que también son importantes para la empresa cooperativa. Es por ello que es relevante estudiar en profundidad las relaciones que se producen entre ésta y sus grupos de interés, para asegurar la creación de valor en la empresa.
Así, con el objetivo de analizar esta gestión en la sociedad cooperativa agraria vamos a identificar los grupos de interés que la componen.

3.1. Identificación de los grupos de interés en la empresa cooperativa agraria
Tal y como hemos recogido en párrafos anteriores, se hace necesario en la sociedad cooperativa agraria conocer los grupos que la componen, con el fin de atender las demandas que plantean y, así, evitar que cualquier grupo pueda constituir un obstáculo para el logro de sus objetivos.
Apoyándonos en el trabajo realizado por Pedrosa (2009) presentamos los grupos de interés que la teoría identifica aplicados a nuestro sector de análisis, las sociedades cooperativas agrarias. Además, siguiendo el criterio de Freeman (1984) vamos a clasificar cada grupo dependiendo si pertenece al ámbito interno o externo de la organización. De este modo tenemos unos grupos externos formados por las asociaciones empresariales, las entidades financieras, la comunidad (local) y el Gobierno (Administración Pública); y otros grupos internos formados por los socios, los directivos profesionales, el consejo rector, los clientes, los proveedores (no socios) y los trabajadores. 
A continuación vamos a describir cada uno de los diez grupos que influyen en la empresa cooperativa, con el fin de identificar  sus expectativas e intereses particulares como grupo.
En el caso de los socios hemos de precisar que constituyen uno de los grupos más relevantes para la sociedad cooperativa agraria, pues la satisfacción de sus necesidades es su razón de ser. Los socios serán, en función de la actividad cooperativizada, tanto las personas físicas como jurídicas, públicas o privadas y las comunidades de bienes[footnoteRef:2]. En el caso de las sociedades cooperativas de segundo o ulterior grado los socios serán las sociedades cooperativas de primer grado, u otras personas jurídicas, públicas o privadas y empresarios individuales, hasta un máximo del 45% del total de los socios[footnoteRef:3].  [2:  Artículo 12.1. de la Ley 27/1999 General de Cooperativas.]  [3:  Artículo 77.1 de la Ley 27/1999 General de Cooperativas.] 

Las sociedades cooperativas agrarias son empresas que tienen como misión transformar y/o comercializar la producción de sus socios, quienes son a la vez propietarios de la empresa y proveedores de las materias primas. El funcionamiento de estas organizaciones se sustenta en la participación y voluntad de los socios. Además, por su especial naturaleza y motivación, son estos socios empresarios la pieza fundamental y básica de la sociedad.
Así, los socios están presentes en toda la estructura organizativa, pueden formar parte del ápice estratégico al ser nombrados como miembros del consejo rector, pueden estar en el núcleo de operaciones como trabajadores de la sociedad cooperativa. Pero también pueden formar parte del flujo financiero o del flujo real de la empresa, convirtiéndose en acreedores financieros cuando aportan recursos a la sociedad, como préstamos, lo que hace que las entidades financieras en un sentido muy estricto (el de las secciones de crédito que puedan desarrollarse en la sociedad en virtud de la normativa aplicable) puedan convertirse en partícipes internos (Bel y Martín, 2008). De la misma forma, los socios pueden ser clientes de la cooperativa al consumir el producto que ella comercializa y por último, los socios forman parte en los flujos informativo-decisionales, tomando decisiones de forma democrática en la asamblea general, órgano de gobierno que controla la gestión de la empresa.
Este importante grupo tiene intereses legítimos en la organización, que deben ser considerados como un fin de la propia empresa. No obstante, su diversidad puede suponer una gran dificultad a la hora de atender a sus necesidades. Los socios a menudo difieren en su mayor o menor implicación en la actividad agrícola, en sus necesidades y tradición familiar[footnoteRef:4], en su formación o en el tamaño de sus explotaciones  lo que conlleva un gran choque entre los valores individualistas y los valores cooperativistas y por tanto a su mayor o menor aceptación o identificación con la empresa cooperativa. Las demandas de los diferentes tipos de socios serán un continuo donde en un extremo se considera a la empresa cooperativa como mero cliente al que se le vende el producto de su empresa agraria, hasta el otro extremo que será considerado como un socio del cual no puede prescindir y confía plenamente que le aporta un importante valor su colaboración a largo plazo.  [4:  Véase en ese sentido: Hernández  (2001): “Base social de las sociedades cooperativas almazareras: análisis cualitativo”.] 

¿Cómo gestionar sus demandas? ¿Hasta qué punto pueden tenerse en cuenta los diferentes intereses? ¿Cómo compatibilizarlos con los intereses del resto de los stakeholders? Es una decisión  clave del modelo de gestión de las sociedades cooperativas
Por su parte, el consejo rector, está formado por un conjunto de socios que han sido elegidos por la asamblea general. Es el órgano colegiado al que corresponde la alta gestión, la supervisión de los directivos profesionales y la representación de la sociedad cooperativa, con sujeción a la Ley, a los Estatutos y a la política general fijada por la asamblea general[footnoteRef:5]. Éste órgano tiene la responsabilidad de garantizar que se satisfagan los deseos y propósitos de los socios.  [5:  Artículo 32.1 de la Ley 27/1999 General de Cooperativas.] 

Los intereses de los miembros del consejo rector estarán normalmente alineados con los de los socios, se suelen nombrar teniendo en cuenta los distintos grupos de socios que existen en la cooperativa. No obstante, el pertenecer al consejo rector es un signo de relevancia social, sobre todo en las localidades pequeñas, por lo que es de particular interés mantener el puesto, y esto les puede hacer no emprender determinadas acciones beneficiosas desde el punto de vista económico y social  para la cooperativa por temor a equivocarse o que no sean aceptadas por los socios, procurando mantener su reputación.  
Los miembros del consejo rector son elegidos mediante un proceso electoral, pero en muchas ocasiones no son  elegidos, sobre todo el Presidente, por sus habilidades profesionales principalmente, sino que inciden otras características relevantes como: la importancia y el prestigio del individuo en la localidad; el tamaño de la explotación, la capacidad de iniciativa que demuestran en las asambleas generales;  la pertenencia a una familia de relevancia en la localidad, o su posición política. 
 Esta situación puede derivar en conflicto de intereses. Las decisiones estratégicas de integración con otras empresas, de nuevas inversiones o los cambios tecnológicos pueden ser situaciones en los que los intereses de los dirigentes a corto plazo y de la mejora de la cooperativa a largo plazo pueden suponer situaciones de conflicto de objetivos.
Los directivos profesionales constituyen un grupo relevante para la sociedad cooperativa porque de sus decisiones depende en muchas ocasiones el éxito o fracaso de la organización. Aunque la mayoría de las teorías directivas conciben al directivo como un agente interesado a toda costa en maximizar sus rentas sin tener en cuenta los intereses de otros grupos, no hemos de olvidar que el directivo de la sociedad cooperativa ha de definirse por dos elementos, por una parte sus intereses económicos como agente económico y, por otra por su cultura gerencial, que puede tener presente los principios y valores del cooperativismo (García, 2002; Chaves y Sajardo, 2004).
La aparición del directivo profesional al frente de la gestión de la sociedad cooperativa, se debe a la necesidad creciente de conocimientos especializados y complejos en el funcionamiento de la empresa, en especial, a la hora de tomar determinadas decisiones eficientes en unos mercados y actividades cada vez más complejas.
No obstante, su relación con la empresa será diferente si solo posee conocimientos específicos relacionados con la función que va a desempeñar o por el contrario también aporta un conjunto de conocimientos de la cultura cooperativa base de la organización y clave para entender el comportamiento. En este caso, el directivo podrá ejercer una labor de liderazgo acorde con la cultura de estas organizaciones, y será más provechoso su trabajo y sus necesidades de poder y prestigio se verán más recompensadas.
De todo lo anterior, se puede inferir que las capacidades profesionales del directivo no son tan importantes como sus cualidades personales para con los miembros de la empresa, las cuales se sustentan en un sistema de valores éticos coherente con la filosofía cooperativa, en la que va a desempeñar su trabajo. El directivo se ha de preocupar de fomentar la existencia de un sentimiento de equipo entre los miembros de la organización, para que con la colaboración de todos se logren los objetivos planteados desde la asamblea general. El desempeño del directivo en la empresa dependerá de la confianza e identificación del socio con la persona que desempeña el puesto (García et al., 2002).
La posibilidad de formación continua y las expectativas en su desarrollo profesional serán elementos clave para el directivo de la empresa y, en particular, de las sociedades cooperativas, a las que habrá que prestar, en consecuencia, especial atención.
Con relación a los clientes, éstos demandan un producto adecuado a sus necesidades, sin tener en cuenta el coste que esto suponga para la sociedad cooperativa y sus socios. Simplemente se enfrentan a la posibilidad de intentar imponer su interés y, si no son tenidos en cuenta, pueden cambiar de empresa para satisfacer sus necesidades. 
Los clientes en las sociedades cooperativas son muy diversos, desde el consumidor final hasta las grandes empresas de distribución, pasando por distintos intermediarios,  En cualquiera de los casos, las condiciones del mercado para los productos agrícolas han cambiado de forma drástica, no solo debido a los cambios en la legislación (por ejemplo, reestructuración de las políticas agrícolas europeas, normativas de seguridad alimentaria más estrictas), sino también a causa de los cambios en las preferencias de los consumidores y de los procesos de concentración entre los distribuidores de alimentos. Los consumidores exigen una mayor calidad, más variedad, disponibilidad todo el año y garantías de seguridad de los alimentos. Todos estos cambios descritos anteriormente obligan a la sociedad cooperativa a reforzar su orientación al mercado, exigiendo una estrecha colaboración entre producción y comercialización. La orientación al cliente implica la obtención de información acerca de las exigencias y necesidades de los clientes y el uso de dicha información en toda la empresa. 
Una ventaja de estas sociedades radica en la posibilidad de controlar los procesos que siguen a la producción y cumplir con las exigencias, cada vez más acentuadas y protegidas por las leyes, de la trazabilidad y de la seguridad alimenticia. Este es un reto que con mucho más sentido que las empresas de transformación o de comercialización pueden hacer las sociedades cooperativas. En la medida que participan en toda la cadena de elaboración de los alimentos pueden conocer y garantizar cada uno de los procesos a los que han sido sometidos antes de llegar al consumidor.
Por otra parte, los trabajadores de la empresa cooperativa agraria son un grupo diferente a los socios, debido a que ellos, por lo general no aportan capital, y exigen a la entidad una remuneración adecuada al trabajo que realizan, que se respeten sus derechos laborales y que tengan la posibilidad de desempeñar su trabajo sin coacciones, aunque siempre siguiendo las directrices del consejo rector. El interés de este grupo se centra en la continuidad y la prosperidad de la empresa que permita asegurar su puesto de trabajo y mejorar su remuneración. Además, si existen en la sociedad cooperativa servicios adicionales para los socios, los trabajadores también están interesados en beneficiarse de los mismos.
Es importante dar a conocer el papel que están desempeñando muchas cooperativas en el medio rural, donde con frecuencia son las únicas empresas que no sólo crean empleo estable, sino que contribuyen de forma decisiva al mantenimiento de la actividad económica. Este aspecto resulta particularmente importante en tiempos de crisis, donde se producen movimientos preocupantes en algunas empresas de carácter mercantil que se ponen en venta o anuncian su cierre para irse a producir a países con menores costes. (Baamonde, 2009).
En el análisis de los proveedores podemos indicar que son vitales para el éxito de cualquier empresa debido a que las materias primas determinarán, en gran medida, la calidad del producto final y el precio. Los proveedores tendrán un mayor o menor poder de negociación en función de la cantidad de producto que compre la sociedad cooperativa agraria, el número de proveedores existentes en el mercado, la concentración de dichos proveedores y la importancia que tenga el producto para la entidad. En el caso de las sociedades cooperativas los proveedores tienen a su vez la condición de socios. Los proveedores se han asociado voluntariamente con otros para poder transformar su producto y comercializarlo en común, con el objeto de obtener una ventaja económica importante por pertenecer a la cooperativa. 
La integración hacia delante es una ventaja competitiva muy importante, siempre que se busque el equilibrio entre el papel de socio y de proveedor. En definitiva, alinear los intereses como socios y como proveedores de la empresa, para lo cual serán elementos clave el compromiso, la formación y la confianza en el modelo de gestión de los socios/proveedores
En relación a la comunidad local, diremos que garantiza a las sociedades cooperativas el derecho de construir sus estructuras y, en ocasiones les brinda facilidades para lograrlo: a cambio ésta se beneficia de las tasas impositivas de las actividades empresariales por la contribución económica (es una fuente de ingresos) y social de la cooperativa. Además, también tiene intereses depositados en la misma, que trata de defender e intenta que se respeten. Estos intereses incluyen la lucha por el mantenimiento del medio ambiente (no contaminación, evitar ruidos o evitar olores), la creación de empleo y la disminución de costes sociales, el mantenimiento de la estabilidad social de la comunidad, la formación de polígonos industriales, el desarrollo local, etc. Los conflictos más comunes que se suelen producir entre la sociedad cooperativa y la comunidad como stakeholder son: el cierre de plantas y la contaminación atmosférica (González, 2001).
Las asociaciones empresariales tratan de defender los intereses de las organizaciones que representan, pero además de defender sus intereses, intentan que dichas organizaciones, en nuestro caso, las sociedades cooperativas agrarias, mantengan una determinada línea de actuación. Ésta ha de ser acorde con los intereses de las asociaciones en su lucha con el poder político por la obtención de mayores beneficios para ellos y sus representados.
Las sociedades cooperativas tienden, siguiendo el principio de cooperación (ACI, 1995), a fortalecer el movimiento cooperativo trabajando conjuntamente mediante estructuras locales, nacionales, regionales e internacionales, para posibilitar la defensa de intereses comunes. Un ejemplo de intercooperación política estaría representado en las federaciones de cooperativas. No obstante, este proceso de búsqueda de cooperación para conseguir la ayuda mutua y el perpetuar la identidad cooperativa, puede verse  frenado por los personalismos y localismos que a veces impiden la integración comercial, económica y empresarial plena.
Por otra parte, el Gobierno (Administración Pública) influye en la sociedad cooperativa, a través de las diferentes normas y leyes que de él emanan y que suponen un obligado conocimiento y cumplimiento para todas las organizaciones, la sociedad cooperativa ha de escuchar a este stakeholder para evitar las sanciones que de él proceden en caso de incumplimiento.
En este sentido, para destacar  la relación con este grupo de interés, podemos poner el ejemplo de la Administración Pública española, en la cual el estado de las autonomías acerca la administración a las necesidades de los ciudadanos y las empresas, las sociedades cooperativas se benefician de esta relación directa con ella, los poderes públicos a menudo intentan desarrollar políticas activas encaminadas a promover un cooperativismo más competitivo, estableciendo para ello mecanismos de diferenciación positiva para las sociedades cooperativas que avanzan en el camino marcado
Pero también es cierto que ha propiciado una proliferación normativa que impide, o cuando menos dificulta, el proceso de integración tan importante para la competitividad de estas empresas. Sirva como ejemplo comentar que en España existen en estos momentos una ley por cada una de las comunidades, que hoy por hoy complican enormemente las iniciativas de fusión de carácter supra-autonómico.
 Por otra parte, España ha optado por distribuir íntegramente a las CCAA los fondos comunitarios existentes en el segundo pilar de la PAC. Esto quiere decir que las medidas para la mejora de la competitividad de las empresas agroalimentarias reposan en los programas autonómicos sin que exista, en la práctica, ningún instrumento de cierta envergadura que pueda impulsar proyectos o iniciativas empresariales de carácter supraautonómico (Baamonde, 2009), estos hechos resaltan los conflictos de objetivos que puede haber en el seno de la sociedad cooperativa a la hora de poder gestionar las necesidades de sus stakeholders.
Por último, en cuanto a las entidades financieras podemos afirmar que la relación con las instituciones de crédito, como proveedores de fondos puede ser desde asociativa a simplemente contractual. Esto daría lugar a la posibilidad de intentar tomar parte en el destino de la sociedad cooperativa, estando preocupados por dirigir la estrategia a largo plazo de la organización y utilizar su poder para influir en la toma de decisiones. 
Las entidades financieras que se alinean más con los intereses de la sociedad cooperativa serán las cooperativas de crédito dedicadas al mundo rural pues comparten la identidad cooperativa. 
Sin duda, la mejora de la competitividad de las cooperativas agrarias pasa, entre otros factores, por la mejora de su dimensión y para ello es evidente que todos los agentes sociales que, directa o indirectamente, participan en el ámbito cooperativo deben trabajar en la misma línea y armonizar mensajes de manera que no se produzcan asimetrías que generen confusión entre ellas. Las entidades financieras más vinculadas al sector agrario, las organizaciones profesionales agrarias y, por supuesto, las entidades asociativas del cooperativismo pueden poner a disposición todos sus recursos materiales y humanos al servicio de este objetivo.


Figura 16. STAKEHOLDERS DE UNA LA SOCIEDAD COOPERATIVA AGRARIA
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Una vez identificados los grupos de interés relacionados con la sociedad cooperativa agraria, el siguiente paso es seleccionar a “los que realmente importan” (Johnson y Scholes, 2000). Es decir, aunque se defienda que han de ser tenidos en cuenta los grupos identificados, somos conscientes de que no todos tienen la misma relevancia y por tanto se habrá de establecer un orden de prioridad para la satisfacción de sus intereses y demandas particulares como grupo. Pero, ¿cómo establecemos ese orden de prioridad? ¿En función de qué se realiza esta clasificación? La respuesta a estas cuestiones se recoge en el siguiente epígrafe. 

4. Relevancia de los grupos de interés en la sociedad cooperativa agraria 
Como hemos indicado, la gestión de la sociedad cooperativa agraria teniendo en cuenta de forma igualitaria y equitativa las demandas e intereses de los grupos de interés no constituiría una situación real, es decir, no implica que todos deban estar igualmente involucrados ni tenidos en cuenta en los procesos de toma de decisiones. No debemos ignorar la realidad en la que los directivos no pueden prestar atención a las demandas reales y potenciales de todos ellos, por lo que han de establecer un orden de prioridad en la atención que les prestan a cada uno.
Para ello nos vamos a apoyar en el modelo propuesto por Mitchell et al. (1997) de medición de la relevancia de los grupos de interés, que después ha sido desarrollado y/o utilizado en los posteriores trabajos de: Agle et al. (1999); Neville y Bell (2003); Baskerville-Morley (2004); Parent y Deephouse (2007); Magness (2008); Myllykangas et al. (2010); Clifton y Amran (2011); Mitchell et al. (2011); Neville et al. (2011); Tashman y Raelin (2013); entre otros, basado en los atributos que estos posean: de poder, de legitimidad y de urgencia, añadiéndole un cuarto atributo de durabilidad (Clemens y Gallagher, 2003).
En relación a lo expuesto, cada grupo puede poseer un solo atributo o disponer de todos ellos, pasando por situaciones intermedias. En el caso de no poseer ningún atributo, entonces no será considerado como stakeholder, y por lo tanto, se consideran no relevantes. No obstante, pueden llegar a ser grupos potenciales en el futuro (Martins y Rubens, 1999), por lo que no hay que olvidarlos. Así, la relevancia de un grupo de interés determinado, sería baja si sólo cuenta con uno de los atributos, moderada si tiene dos o tres atributos y alta si todos los atributos están presentes. Además, debido a que el grado en el que los directores-gerentes de la sociedad cooperativa agraria dan prioridad a las distintas demandas de los diferentes grupos es dinámico, la relevancia de éstos puede variar a lo largo del tiempo y depende del tema en cuestión (Rueda, 2005). 
Adaptando el modelo de Mitchell et al. (1997), en la siguiente figura describimos los tipos de grupos de interés que surgen de las distintas combinaciones. Así, conceptualmente distinguimos diferentes tipos clasificados a su vez en cuatro grupos: latentes (grupos 3, 2, 4 y 5), expectantes (grupos 6, 7, 8, 9, 10, y 11), decisivos (grupos 12, 13, 14 y 15) y cruciales (grupo 1). Se denominan grupos de interés latentes a aquellos que poseen solo uno de los tres atributos, expectantes los que presentan dos atributos, decisivos a aquellos que poseen tres atributos, y cruciales a los que presentan todos ellos. Además existe un grupo que no presenta ninguno de los atributos, por lo que no sería considerado como grupo de interés.

Figura 3. Relevancia de los grupos de interés en función de los atributos 
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  						        Fuente: Adaptado de Mitchell et al. (1997)

De esta manera, el orden de prioridad que tendrían que establecer los directores-gerentes de la sociedad cooperativa agraria para satisfacer las demandas de cada grupo quedaría como sigue: grupos cruciales, grupos decisivos, grupos expectantes y grupos latentes. 

En concreto, a continuación, vamos a describir brevemente las características de cada uno de los grupos de interés identificados siguiendo el modelo de Mitchell et al., 1997 y Clemens y Gallagher, 2003:
· Grupos latentes:
· 3. Inactivo. Tiene poder, pero ninguna demanda de legitimidad ni urgencia. No consideran importantes sus reclamaciones en la organización. No utilizan su poder y por ello tienen una pequeña o inexistente relación con la organización.
· 2. Discrecional. Tiene legitimidad pero no poder ni urgencia. La empresa no tiene ninguna presión para atraer a estos stakeholders pero puede hacerlo.
· 4. Exigente. Posee urgencia sin poder ni legitimidad. Es un stakeholder que considera que sus reclamaciones en la organización son muy importantes y, además, exigen una inmediata atención comunicándolo de modo urgente e insistente. Estos stakeholders son alteradores e incómodos para la organización.
· 5. Permanente. El único atributo que presenta este stakeholder es la durabilidad. Por tanto tendrá de modo permanente intereses en las actuaciones de la organización, aunque no presente los atributos de poder, urgencia y legitimidad para llevarlos a cabo.
· Grupos expectantes
· 6. Dominante. Tiene poder y legitimidad, y por lo tanto influencia en la organización. Esperan y reciben mucha atención por parte de la empresa.
· 10. Peligroso. Tiene urgencia y poder pero no legitimidad. Se consideran destructivos para la organización, aunque son necesarios.
· 7. Dependiente. Posee legitimidad y urgencia pero no poder. Depende de su defensa, de su protección y de otros valores internos de la organización para poder influir en ella.
· 8. Caprichoso. Tiene urgencia y durabilidad, pero no presenta los atributos de poder ni legitimidad. Este stakeholder considera que sus reclamaciones son muy importantes y permanecerá en la organización de modo permanente. Son peligrosos para la organización ya que pueden ser un obstáculo a largo plazo para su desarrollo si no atiende sus intereses particulares.
· 9. Adormilado. Este stakeholder presenta poder y durabilidad pero no urgencia ni legitimidad, por lo que va a tener de modo permanente intereses en las actuaciones de la organización, pero no considera importantes sus reclamaciones, por lo que apenas tiene relación con la empresa.
· 11. Obligatorio. Presenta los atributos de legitimidad y durabilidad, por lo que se hace necesario que la organización considere sus intereses legítimos, pues van a estar de modo permanente.
· Grupos decisivos
· 12. Antiguo clave. Es el stakeholder crucial o clave en el modelo de Mitchell et al. (1997). Sigue siendo un stakeholder decisivo para la organización, aunque le falta el atributo de durabilidad.
· 13. Necesario. Presenta los atributos de durabilidad, urgencia y poder y no posee ninguna legitimidad en la empresa. Por ello, se considera un stakeholder destructivo para la organización aunque necesario ya que tiene intereses en la actividad de la empresa de modo permanente.
· 14. Influyente. Posee todos los atributos excepto el de urgencia. De ahí que tenga una gran influencia para la empresa de modo permanente.
· 15. Subordinado. Presenta todos los atributos excepto el poder, por tanto será un stakeholders muy dependiente de la empresa de forma permanente, ya que depende de su defensa, de su protección y de otros valores internos de la organización para poder influir en ella.
· Grupos cruciales
· 1. Crucial. Tienen los cuatro atributos de poder, urgencia, durabilidad y legitimidad, de modo que pasan a ser prioritarios sobre los demás.


4.1. Justificación de las variables intervinientes en el modelo

a) Poder
Podemos definir poder como “la probabilidad de que un actor en una relación social esté en una posición para llevar a cabo su voluntad a pesar de encontrar resistencia” (Weber, 1947), así tener poder sitúa al grupo de interés en una posición favorable a la hora de defender sus demandas. Con otras palabras, es la capacidad de los individuos o grupos de persuadir, inducir o coercer a otros para seguir determinados cursos de acción, es decir, el mecanismo mediante el cual un conjunto de expectativas dominará el desarrollo estratégico o intentará lograr el compromiso de otros (Johnson et al. 2006).
En nuestro estudio, se concreta el origen del poder de los grupos de interés en las sociedades cooperativas agrarias de acuerdo con la existencia o la posibilidad de obtención por un actor social de medios utilitarios o recursos (tecnología, dinero, conocimiento, logística, materias primas); y, recursos simbólicos (prestigio, estima, carisma) para imponer su voluntad sobre otro/s en una relación (Etzioni, 1964; Martins y Rubens, 1999). Cada recurso de poder debe ser sopesado según el grado de sensibilidad de la empresa, que debe reflejar la importancia debida, o la susceptibilidad o la vulnerabilidad en relación con determinados recursos. Organizaciones que dependen de recursos financieros en mayor escala, serán más susceptibles a los actores que poseen estos recursos. Organizaciones cuya imagen pública sea altamente sensible estarán más atentas a la opinión de actores que detentan un gran prestigio social.
Esta definición fue adaptada por Mitchell et al. (1997) proponiendo los siguientes tipos de poder[footnoteRef:6]: [6:  Tenemos que apuntar que en la presente investigación no vamos a recoger el poder coercitivo que establecen Mitchell et al. (1997), siendo éste “aquel que conlleva el uso de armas o castigos físicos”, por no considerarlo aplicable a las sociedades cooperativas agrarias.] 

- Poder utilitario: Es el que procede del uso de recompensas materiales tales como bienes y servicios. En la misma línea, la concesión de símbolos como el dinero, que permiten adquirir bienes y servicios es clasificada como material ya que el efecto final es similar. De este modo, el uso de medios materiales para controlar una relación constituye el poder utilitario.
De especial importancia es el poder utilitario, basado en recursos materiales o financieros. Este tipo de poder conecta con la teoría de la dependencia de recursos (Pfeffer y Salancik, 1978), en la que se argumenta que la organización es dependiente de los recursos de su entorno para su supervivencia. Aplicar esta teoría a los grupos de interés sugiere que las organizaciones prestarán más atención y estarán más preocupadas por aquellos grupos que controlan recursos críticos para la supervivencia de la empresa (Agle et al., 1999; Jawahar y McLaughlin, 2001). Esta dependencia de las empresas de los grupos de interés por los recursos que controlan se traduce en poder para los grupos involucrados (Mitchell et al., 1997) e influencia sobre la empresa (Frooman, 1999). Generalmente, cuanto más dependiente es ésta, más poder tiene cada grupo (Savage et al., 1991; Frooman, 1999). 
- Poder normativo-social: Es el que se trasmite a través de símbolos puros cuyo uso no constituye un trato físico o una reclamación de recompensas materiales. Así, estos símbolos incluyen tanto símbolos normativos (de prestigio y estima), como símbolos sociales (de amor y aceptación).
Esta definición fue adaptada por Mitchell et al. (1997) de modo que cada recurso de poder debe ser sopesado según el grado de sensibilidad de la organización hacia él, reflejando la importancia o la vulnerabilidad que posee.
Por tanto, una vez analizado el atributo del poder, establecemos la siguiente proposición de investigación:

P1: El atributo de poder influye positiva y significativamente en la relevancia de cada grupo de interés en la sociedad cooperativa agraria.

b) Legitimidad
Es la presunción o la percepción generalizada de que las acciones de un grupo son deseables o apropiadas dentro de ciertos sistemas socialmente construidos de normas, valores, creencias y definiciones (Suchman, 1995). Esta definición implica que la legitimidad es un bien común deseable, es un concepto amplio, no se trata de una mera percepción, y puede ser definida y negociada de modo diferente en los distintos niveles sociales de la organización. Así, la legitimidad puede ser medida según la atribución del grado de deseabilidad de las actuaciones del grupo de interés, tanto para la empresa (legitimidad microsocial) como para la sociedad como un todo (legitimidad macrosocial). La legitimidad está justificada sobre las bases éticas, de modo que si los diferentes grupos tienen intereses legítimos en la empresa, éstos deben ser considerados y tenidos en cuenta en la toma de decisiones.
A partir de la definición del atributo de legitimidad establecemos la segunda proposición:

P2: El atributo de legitimidad influye positiva y significativamente en la relevancia de cada grupo de interés en la sociedad cooperativa agraria.

c) Urgencia
El atributo de urgencia añade dinamismo a los dos atributos anteriormente propuestos. Mitchell et al. (1997) afirman que los atributos de poder y legitimidad se consideran necesarios en la medida de la relevancia de cada grupo aunque no consideran la dinámica de las interrelaciones entre la dirección de la empresa y cada grupo en particular. De este modo, añaden este atributo, asemejándolo con términos tales como obligación, impulso o imperativo. La urgencia se define como el grado en el cual los grupos de interés consideran importantes sus reclamaciones en la empresa y, además, exigen una inmediata atención comunicándolo de modo urgente e insistente.
En este contexto, diferencian el grado de posesión de este atributo en función de la posesión de dos condiciones o subatributos (Caballero et al., 2008):
- Sensibilidad temporal: surge cuando una relación o asunto posee una naturaleza sensible al tiempo, y por tanto, se traduce en el grado de inaceptabilidad por parte del grupo de interés en el retraso del directivo en atender sus reclamaciones o asuntos.
- Criticidad: surge de acuerdo con la importancia que consideren los diferentes grupos que tienen sus reclamaciones o asuntos y, por tanto, cuando un asunto es considerado crítico para él.
De este modo, planteamos la siguiente proposición:

P3: El atributo de urgencia influye positiva y significativamente en la relevancia de cada grupo de interés en la sociedad cooperativa agraria.

d) Durabilidad
Clemens y Gallagher (2003) proponen el atributo de la durabilidad para añadir una visión de la permanencia del stakeholder en la empresa y, por tanto, del carácter temporal de sus intereses en las actuaciones de ésta. Así, si un grupo tiene una relación estable con la sociedad cooperativa, tendrá de modo permanente intereses en las actuaciones de ésta, mientras que si no la tiene, su consideración de stakeholder se limitará a una circunstancia puntual en la que tiene expectativas.
Establecemos por tanto, la siguiente y última proposición de investigación, relacionada con la relevancia de los stakeholders en la sociedad cooperativa agraria a partir del grado de presencia de los atributos considerados:

P4: El atributo de durabilidad influye positiva y significativamente en la relevancia de cada grupo de interés en la sociedad cooperativa agraria.

En la siguiente tabla se reflejan los atributos explicados con sus respectivas dimensiones y referencias de trabajos que han utilizado cada uno de los ellos.

Tabla 2. Escalas empleadas y referencias
	FACTOR
	DIMENSIÓN
	DESCRIPCIÓN 
	REFERENCIAS

	


PODER
	
Poder utilitario
	Uso de medios materiales para controlar una relación.
	Weber (1947); Dahl (1957); Etzioni (1964); Pfeffer et al (1978); Mitchell et al. (1997); Agle et al. (1999); Clemens y Gallagher (2003); Fernández y Nieto (2004); Rueda, (2005); Caballero et al (2008): Parent y Deephouse (2007); Magness (2008); Clifton y Amran (2011).

	
	
Poder normativo-social
	Es el que se trasmite a través de símbolos normativos (de prestigio y estima) y sociales (de amor y aceptación).
	

	


LEGITIMIDAD
	Es la presunción o la percepción generalizada de que las acciones de un grupo son deseables o apropiadas dentro de ciertos sistemas socialmente construidos de normas, valores, creencias y definiciones.
	Weber (1947); Wood (1991); Suchman(1995); Mitchell et al. (1997); Agle et al. (1999); Clemens y Gallagher (2003); Fernández y Nieto (2004), Rueda, (2006); Caballero et al (2008); Magness (2008); Clifton y Amran (2011).

	



URGENCIA
	


Criticidad
	Surge de acuerdo con la importancia que consideren los grupos de interés que tienen sus reclamaciones o asuntos.
	Eyestone (1978); Williamson (1979); Hill y Jones (1992); Wartick y Mahon (1994); Mitchell et al. (1997); Agle et al. (1999); Clemens y Gallagher (2003); Fernández y Nieto (2004); Rueda, (2005); Caballero et al. (2008); Parent y Deephouse (2007); Magness (2008); Clifton y Amran (2011).

	
	
Sensibilidad temporal
	Grado de inaceptabilidad por parte del grupo de interés en el retraso del directivo en atender sus reclamaciones o asuntos.
	

	DURABILIDAD
	Añade una visión de la permanencia del stakeholder en la organización.
	Clemens y Gallagher (2003).


                                                                                                 Fuente: Elaboración Propia
5. Conclusiones y futuras líneas de investigación
Venimos precisando a lo largo del trabajo que las empresas han de adaptarse a las nuevas condiciones que impone el entorno competitivo actual, para ello el modelo de gestión de los grupos de interés puede proporcionar una mejor adaptación al permitirle seguir creando valor a largo plazo. 
Intentando profundizar en el ámbito teórico del enfoque de los stakeholders, lo hemos aplicado a las sociedades cooperativas agrarias, al no encontrar evidencia en la literatura de cómo se enfrentan a los nuevos desafíos las sociedades cooperativas (Bakaikoa et al., 2004)  Entendiendo que este modelo de gestión lo llevan intrínseco en su propia cultura, manifestado a partir de los principios cooperativos establecidos por la ACI (1995). 
Así, los directivos de las sociedades cooperativas agrarias o las personas que se ocupen de la gestión de éstas, han de atender a los intereses de cada uno de los grupos identificados. No obstante, no debemos olvidar que no todos gozan de una misma posición en la empresa, unos influirán de una manera más directa que otros, por lo que se hace necesario establecer un orden de prioridad o de relevancia de cada grupo. De este modo esta relevancia se va a medir a partir de la presencia de los atributos propuestos, siguiendo el modelo de Mitchell et al. (1997) ampliado con la aportación de Clemens y Gallagher (2003). Por lo que, parece lógico pensar que si la sociedad cooperativa se ocupa de atender a todos los grupos, en relación al grado de relevancia que tengan para la empresa, éstos estarán satisfechos, por lo que se generará un clima positivo en el seno de la sociedad cooperativa y como consecuencia, se producirá una mayor creación de valor.
Este análisis puede servir para que en futuras investigaciones, se pueda comprobar su solidez, desde el punto de vista empírico, verificando la utilidad del marco del enfoque de los grupos de interés en la sociedad cooperativa agraria. De este modo contribuimos, por un lado, a la consolidación de este modelo al poner de manifiesto su utilidad y, por otro, a constatar que es un marco teórico apropiado para el estudio de la gestión de estas empresas teniendo en cuenta la lógica de su cultura y filosofía cooperativa con la finalidad de crear valor en una situación de crisis económica. Además, en futuros trabajos pretendemos establecer una relación de causalidad entre este modelo propuesto de relevancia de los stakeholders y el desempeño cooperativo para que pueda ser contrastado de manera empírica y analizar si existe una relación directa y positiva entre ambos constructos.
Asimismo, hemos de señalar que las aportaciones realizadas en este trabajo, contribuirán al desarrollo de la investigación sobre el modelo de gestión de los grupos de interés en las sociedades cooperativas por varios motivos: primero, no existe evidencia empírica que relacione este enfoque con este tipo de empresas, cuando ha quedado claro que va intrínseco a su cultura y filosofía propias; por otro lado, ningún estudio mide la relevancia de cada grupo en las sociedades cooperativas con el fin de que los directivos sepan a qué grupo deben de atender con mayor celeridad. Con ello, contribuimos a la evolución de la investigación sobre sociedades cooperativas, ayudando a cubrir el vacío existente de la incidencia del modelo de gestión recogido en este trabajo en la creación de valor de las sociedades cooperativas agrarias.
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