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Resumen

La innovación ha sido reiteradamente señalada como factor de competitividad en la empresa. Como tal,
resulta clave estudiar los aspectos que inciden en ella para conducir a la mejora de la posición competi-
tiva en el mercado. Las cooperativas, como entidades con actividad empresarial que son, no escapan de
esta realidad. Sin embargo, son escasos los estudios que abordan específicamente el estudio de los re-
cursos internos en las cooperativas agroalimentarias y más aún aquellos que aportan evidencias empíri-
cas. El objetivo de este trabajo es abordar la innovación como fuente de competitividad específicamente
en cooperativas agroalimentarias, estudiando los factores que contribuyen a ella. Para ello, tomando como
base una muestra de 45 cooperativas citrícolas exportadoras españolas, se estudia la incidencia que la
orientación al mercado, la dimensión, la formación y perfil del directivo y la internacionalización tie-
nen sobre la innovación. Los resultados obtenidos muestran una relación de la innovación con el tamaño
empresarial, la orientación al mercado y el grado de internacionalización. Se pone de manifiesto una
relación apreciable también con el perfil empresarial del gerente aunque el factor de la formación del
gerente resulta no significativo, si bien este dato debería matizarse en estudios posteriores para valo-
rar la influencia del conjunto de trabajadores y no sólo del director.
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Abstract
Factors explaining innovation in agro-food cooperatives: A case study for Spanish citrus cooperatives

Innovation has repeatedly been identified as a factor of companies’ competitiveness in the agro-food sec-
tor. It is of vital importance to study the aspects that improve competitive positions in the market, and in
particular, applied to cooperatives. Few up to date studies have specifically addressed the study of internal
resources in agro-food cooperatives and even fewer provide empirical evidence. The aim of this paper is
to analyze innovation as a source of competitiveness, in particular, to study the factors that influence agro-
food cooperative innovation. To do this, the impact of several factors such as market orientation, size, train-
ing and management profile and internationalization on innovation is studied. The data used are from a
survey conducted to 45 Spanish citrus exporting cooperatives. Results show that a relationship between in-
novation and firm size, market orientation and the degree of internationalization exists. In addition, in-
novation is also related to the business profile of the manager but not related to level of education.
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Introducción

El entorno empresarial actualmente se carac-
teriza por su elevada exposición al cambio. Las
organizaciones precisan para su supervivencia
y éxito desarrollar capacidades que les permi-
tan obtener ventajas en el entorno frente al
resto de competidores. Se tratan por tanto de
factores de competitividad. Las cooperativas se
han constituido como actores fundamentales
en los primeros eslabones de la cadena de va-
lor de la mayoría de los productos agroali-
mentarios. En España existen 3.844 entidades
agroalimentarias, de las que aproximada-
mente un 90% son cooperativas de primer y
segundo grado (OSCAE, 2014). En 2012 la fac-
turación del cooperativismo agroalimentario
español alcanzó los 25.696 millones de Euros,
lo cual supuso un 60% de la Producción Final
Agraria obtenida por el conjunto del sector en
España y un 30% de la Producción Bruta de la
Industria Alimentaria Española (OSCAE, 2014).

No obstante, la vertiente social de este tipo
de entidades ha provocado en ocasiones que
su consideración en estudios de índole eco-
nómica quede relegada, dando prioridad a las
empresas de tipo capitalista. Resulta de inte-
rés por tanto estudiar la influencia de distin-
tos factores en las cooperativas con el fin de
poder dirigir las políticas hacia el impulso de
las iniciativas que inciden más directamente
en su competitividad. El objetivo de este tra-
bajo es abordar específicamente la innova-
ción como fuente de competitividad en las co-
operativas agroalimentarias, estudiando los
factores que contribuyen a ella. Para ello se
lleva a cabo una sucinta revisión de los estu-
dios publicados hasta la fecha tanto en em-
presas mercantiles como en cooperativas.

Material y métodos

Marco teórico

La innovación es un factor de competitividad
en el entorno empresarial (Hernández-Espa-

llardo et al., 2011; Tamayo et al., 2015). En co-
operativas su relevancia ha sido puesta de
manifiesto en los trabajos de Fernández de
Bobadilla y Velasco (2008) y Juliá-Igual et al.
(2012). Más recientemente Marí-Vidal et al.
(2014) señalan la innovación y la formación
como una de las oportunidades externas que
deben aprovechar las cooperativas para evi-
tar el fracaso empresarial.

Sin embargo, la naturaleza intangible de la
innovación dificulta su estudio, ya que suscita
diversos modos de medir, valorar y cuantifi-
car el grado de innovación. Esta situación
acaba redundando en una diversificación de
los tipos de análisis que ralentizan la adop-
ción de decisiones tanto en las propias em-
presas como a nivel de administración.

El concepto de innovación, tal como recoge
el Manual de Oslo (OCDE, 2005), se encuen-
tra en continua evolución. Las sucesivas edi-
ciones que se han realizado de este Manual
como propuesta de medición de la innova-
ción han ampliado y actualizado la metodo-
logía inicial, siendo un claro reflejo del pro-
greso que experimenta la comprensión del
proceso de innovación. La última definición
aportada señala que “innovación es la intro-
ducción de un nuevo, o significativamente
mejorado, producto (bien o servicio), de un
proceso, de un nuevo método de comercia-
lización o de un nuevo método organiza-
tivo, en las prácticas internas de la empresa,
la organización del lugar del trabajo o las re-
laciones exteriores” (OCDE, 2005).

Se distinguen en consecuencia cuatro tipos de
innovación en la empresa; a las ya considera-
das clásicas de producto y proceso se añaden
la innovación organizativa y la de mercado-
tecnia. No obstante, esta categorización de ti-
pos de innovación es adaptada por la comu-
nidad científica debido a razones operativas
y algunos estudios plantean la medición de la
innovación bajo una perspectiva triangular,
englobando las innovaciones en comerciali-
zación dentro de la caja de organización (Ma-
ravelakis et al., 2006 y Benito et al., 2012, en-



tre otros). Este trabajo adopta este enfoque
y establece tres grandes categorías de inno-
vación en la empresa: producto, proceso y
organización.

A las anteriormente mencionadas dificultades
de conseguir una definición clara y estable del
concepto de innovación se une la necesidad
de establecer indicadores comunes para cual-
quier tipología de organización. Las medidas
de innovación más habituales suelen utilizar
indicadores de input como el gasto en I+D o
bien de output ya sea mediante el número de
patentes registradas o el número de innova-
ciones. En empresas de una cierta dimensión
estas aproximaciones resultan operativas y
los resultados pueden ser una buena aproxi-
mación para establecer comparaciones dentro
de un mismo sector. El problema surge con las
PYMEs, en las que la aplicación de estos indi-
cadores puede conducir a conclusiones erró-
neas (Maravelakis et al., 2006). En las organi-
zaciones de un tamaño reducido el potencial
innovador queda subestimado si se limita al
uso de los indicadores tradicionales recogidos
en el Manual de Frascati (OCDE, 1980).

A lo largo de los años, la conciencia de esta
brecha ha propiciado la propuesta de diver-
sos métodos para la medición de la innova-
ción en PYMEs. Baker y Sinkula (1999) apor-
tan una escala que ha sido ampliamente
utilizada pero que con las sucesivas revisiones
del concepto de innovación queda incom-
pleta al centrarse únicamente en el producto.

Otra interesante contribución es el PIP-Score
que trata de cuantificar la innovación de pro-
ducto mediante benchmarking (Maravelakis
et al., 2006). Se definen 30 items, diez co-
rrespondientes a producto, diez a proceso y
diez a organización, y mediante la respuesta
al cuestionario se determina la posición in-
novadora de la organización. Con una apro-
ximación más tangible, Sempere y Hervás-
Oliver (2011) miden el grado de innovación
en PYMEs españolas a través del número de
innovaciones desarrolladas en los tres últimos
años, entendiendo innovación como modelo

de utilidad, patente, proceso nuevo o mejo-
rado o producto nuevo o mejorado.

Aragón y Rubio (2005) analizan la innovación
en las empresas desde el punto de vista sub-
jetivo del directivo, que valora las acciones
respecto a sus competidores e incluyen tam-
bién la estimación del esfuerzo realizado en
llevar a cabo dichas innovaciones.

Específicamente en el ámbito agroalimenta-
rio Avermaete (2002) pone de manifiesto la
dificultad de estudiar la innovación en base al
número de patentes registradas o gasto en
I+D, debido a tratarse de un sector con un
perfil tecnológico más bajo, al menos hasta la
fecha. De hecho, las principales innovaciones
han sido introducidas por multinacionales
(Fayos et al., 2011). Triguero et al. (2013) tam-
bién subrayan esta cuestión y proponen uti-
lizar una combinación de indicadores para
solventar parcialmente el problema de la me-
dición de innovación en PYMEs. Cabe desta-
car que esta medición de la innovación se ha
llevado a cabo en algunos estudios a través de
indicadores ad-hoc como la aplicación de nor-
mas ISO 9000 o Buenas Prácticas Agrícolas
(Melo et al., 2006), con el consecuente incon -
veniente de perder comparabilidad.

En relación a los factores que propician e im -
pulsan el desarrollo de la innovación en em-
presas, Jiménez y Sanz (2004) realizan una cla-
sificación de los factores internos que resultan
determinantes de la innovación. Destacan la
estrategia, la estructura organizativa, la di-
rección y el liderazgo, los recursos humanos y
otros factores como el capital tecnológico y la
orientación al mercado.

Hipótesis de investigación

Tal como se ha indicado anteriormente, el
ob jetivo de este trabajo es analizar los fac-
tores que inciden positivamente en la inno-
vación en cooperativas agroalimentarias, to-
mando como base una muestra de entidades
citrícolas. El propósito es determinar la inci-
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dencia o no de aspectos relacionados con la
gestión empresarial como la orientación al
mercado, la internacionalización, el nivel de
formación del gerente y su actitud empresa-
rial así como el tamaño de la empresa y cuan-
tificar la relación que existe, en su caso, en-
tre cada factor y la innovación. Este objetivo
se pretende lograr a través del contraste de
las siguientes hipótesis de investigación:

Hipótesis 1: Las entidades orientadas
al mercado muestran mayor propensión
a ser innovadoras

Uno de los factores internos de la innovación
que ha sido objeto de estudio en los últimos
años ha sido la orientación al mercado (Narver
y Slater, 1990; Grinstein, 2008, Gómez et al.,
2009). De hecho, es considerada como un an-
tecedente del proceso de innovación, ya que
las organizaciones orientadas al mercado re-
quieren innovación para ser capaces de man-
tener sus ventajas competitivas (Cambra et al.,
2011). Es más, al monitorizar las necesidades de
los clientes se induce el proceso innovador.

Los trabajos realizados han estado normal-
mente referidos a empresas mercantiles y son
escasos los estudios empíricos basados en co-
operativas. Cabe recordar que la cooperativa,
por su estructura de propiedad, sufre de una
importante dualidad en su orientación al con-
siderar al socio también como cliente (Juliá et
al., 2009). No obstante, en referencia a coo-
perativas, Bijman (2010) señala que la orien-
tación al mercado fuerza a operar de forma
más estratégica, empujando hacia la innova-
ción. En este sentido, dentro del ámbito agro-
alimentario español, Cambra et al. (2011) lle-
van a cabo un ambicioso estudio sobre una
muestra de 71 bodegas vitivinívolas –algunas
de ellas cooperativas– inscritas en la denomi-
nación de origen de Aragón (España). Sus re-
sultados confirman la relación positiva entre la
orientación al mercado y la innovación.

Este trabajo trata por tanto de proporcionar
evidencia empírica sobre esta relación, especí-

ficamente en la figura de la cooperativa agro-
alimentaria.

Hipótesis 2: La condición de empresa
innovadora depende del tamaño de la
empresa. Las empresas de mayor dimensión
suelen ser más innovadoras

La relación entre la dimensión de las organi-
zaciones y su capacidad de innovación ha sido
un tema recurrente en la literatura. Daman-
pour (1992) demostró a través de un meta-
análisis de 20 estudios que la relación entre ta-
maño empresarial e innovación es estrecha si
bien está modulada por aspectos como el tipo
de organización. En concreto la correlación
era mayor en organizaciones con ánimo de lu-
cro frente a las que no son y también existe un
vínculo mayor en empresas manufactureras
frente a las de servicios. Camisón-Zornoza et
al. (2004) replicaron y ampliaron el meta-aná-
lisis de Damanpour obteniendo resultados si-
milares en cuanto a la relación entre dimen-
sión e innovación pero contrarios en cuanto al
comportamiento al considerar el sector.

Por ello es necesario matizar que la relación
entre la innovación y el tamaño empresarial
se ha demostrado especialmente cuando la
ca pacidad de innovación se circunscribe al
ámbito tecnológico-industrial (Buesa y Mo-
lero, 1998). Tal como se ha apuntado ante-
riormente, dentro del sector agroalimentario
las principales innovadoras han sido prota-
gonizadas por multinacionales, lo que co-
rrobora los hallazgos de Damanpour.

No obstante, diversos autores señalan la ven-
taja que supone la mayor flexibilidad de las
PYMEs, que les permite incorporar más fácil-
mente cambios en sus operaciones (OCDE,
2000).

En definitiva a la luz de lo expuesto, parece
existir todavía cierta controversia sobre la
influencia del tamaño empresarial en la ca-
pacidad de innovación (Metz et al., 2007),
este hecho unido a la carencia de estudios
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empíricos sobre cooperativas agroalimenta-
rias sugiere la incorporación de esta hipóte-
sis a la investigación.

Hipótesis 3: Las empresas con un mayor
porcentaje de ventas en mercados
exteriores son más innovadoras

La relación entre internacionalización e in-
novación es estrecha y ha sido puesta de ma-
nifiesto en estudios teóricos y empíricos (Ca-
vusgil y Knight, 2014).

El enfoque asumido en este trabajo parte sin
embargo de cooperativas que son exportado-
ras, por lo que en ellas la internacionalización
no constituye un objeto de innovación. El pro-
pósito es contrastar si, de acuerdo a Katsikeas
et al. (2000) y Leonidou (1998), la internacio-
nalización y la innovación son aspectos em-
presariales relacionados de forma significativa
y directa, de forma que una mayor exposición
a mercados exteriores motiva comportamien-
tos más innovadores en las cooperativas.

Hipótesis 4: Las empresas con directivos con
una formación especializada son más
innovadoras

La influencia de la formación de los directivos
de las empresas en los resultados obtenidos
por las mismas es una cuestión que ha sido
abordada y contrastada en diversos sectores
y tipologías empresariales, también en el ám-
bito de la economía social (Del Águila y Pa-
dilla, 2010).

En relación con la posición competitiva de las
empresas en general, Díaz-Fernández et al.
(2014) sostienen que el capital humano (in-
cluyendo no sólo capacidades y habilidades
sino también nivel educativo) es un factor
clave de competitividad en la empresa. Más
recientemente, Marí-Vidal et al. (2013) con-
firman que la formación es uno de los pilares
de la competitividad también en el coopera-
tivismo agroalimentario.

Específicamente en relación a la innovación,
Datta y Guthrie (1994) ponen de manifiesto
una correlación positiva entre los niveles de
formación de los directivos y la propensión de
la empresa al cambio. Levenburg et al. (2006)
estudiaron la relevancia de diversas caracte-
rísticas del perfil del directivo como la forma-
ción, el estilo de liderazgo o la edad en rela-
ción a la implementación de innovaciones de
proceso u organizativas (adopción de estra-
tegias de eBusiness) en una muestra de PYMEs
estadounidenses; su estudio pone de mani-
fiesto que únicamente la formación tiene in-
cidencia significativa (al 0,01). Este resultado
corrobora las conclusiones de Hausman (2005).

Benito et al. (2012) en un estudio específico
sobre la incidencia de los factores internos en
la innovación de microempresas sostienen que
es la formación específica, y no la formación
académica general, la que fomenta una me-
jor utilización de los recursos, favoreciendo en
definitiva la capacidad innovadora de las or-
ganizaciones. La relación positiva entre for-
mación e innovación se demuestra también
en entidades de economía social es los estu-
dios de Del Águila y Padilla (2010), Morales y
García (2007) y Borra et al. (2005), en los que
se pone de manifiesto que las empresas más
innovadoras cuentan con un mayor porcen-
taje de personal cualificado.

En consecuencia se pretende analizar si las
cooperativas citrícolas cuyos directivos cuen-
tan con formación específica son más inno-
vadoras que aquellas cuyos directivos cuen-
tan con un nivel de estudios inferior.

Hipótesis 5: Los directivos de las empresas
innovadoras son más agresivos, en términos
empresariales, que los de las empresas
no innovadoras

Tal como afirman Del Águila y Padilla (2010),
el apoyo de la dirección de la organización es
uno de los factores más importantes en los
procesos de innovación en las empresas. Chat-
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terjee (2014) señaló el papel fundamen tal
que desempeña el líder del proyecto dentro
del proceso de innovación en las empresas. En
efecto, Gupta y Govindarajan (1984) apuntan
que en concreto la disposición a asumir ries-
gos (willingness to take risks) de los directivos
de las empresas favorece las estrategias de ex-
pansión mediante nuevos productos o a tra-
vés de nuevos mercados. Esta afirmación ha
sido contrastada en numerosas ocasiones
tanto en el plano de la internacionalización
de la empresa como en la innovación desa -
rrollada. El bajo nivel de profesionalización
que se observaba en la dirección de las coo-
perativas agroalimentarias españolas (García
y Aranda, 2001) es posiblemente uno de los
elementos que ha retrasado el estudio de la
influencia de las características personales
del directivo en las estrategias empresariales
de las cooperativas. A pesar de existir excelen-
tes análisis sobre el nivel de formación en las
cooperativas (Mozas y Rodríguez, 2003; Marí-
Vidal et al., 2013, entre otros), no hay eviden-
cias sobre el efecto que la aversión al riesgo o
la agresividad empresarial del gerente pue-
den tener sobre la actividad en cooperativas.
La agresividad empresarial se entiende como
una cierta capacidad de anticipación por
parte del empresario (Del Río y Varela, 2006).
Mide por tanto la proactividad del directivo
ante el contexto socioeconómico en el que la
empresa (cooperativa) opera. En base a lo an-
terior parece oportuno abordar esta cuestión
y su influencia en concreto en la capacidad
de innovación de las cooperativas.

Metodología y variables

La regresión logística o análisis logit es una
técnica de regresión que se utiliza cuando la
variable dependiente que se pretende pre-
decir y explicar es de tipo binario. Según Hair
et al. (1999) la regresión logística cuenta con
ciertas ventajas frente al análisis discrimi-
nante, principalmente relacionadas con la

menor exigencia de los supuestos de norma-
lidad de las variables y de igualdad de matri-
ces de varianzas covarianzas. Esta metodolo-
gía ha sido ampliamente utilizada en estudios
económicos de empresa cuando se trata de
obtener una predicción o de modelizar un
comportamiento de respuesta dicotómica.
Mora (1994) utiliza el análisis logit para esta-
blecer modelos de predicción del fracaso em-
presarial y Carrasco y García (2005) aplican un
modelo logit para predecir el comporta-
miento de índices bursátiles e identificar los
atributos financieros relevantes en el valor de
la empresa. En el ámbito agroalimentario
este análisis ha sido también utilizado por
Khanal y Mishra (2014) al estudiar las estra-
tegias de supervivencia en explotaciones
agroturísticas; Golovina et al. (2014) lo aplican
en el estudio del éxito de cooperativas rusas,
Rebelo et al. (2000) llevan un estudio análogo
en cooperativas vitivinícolas portuguesas y
Huiban y Bouhsina (1998) estudian el rol de la
innovación en las empresas agroalimentarias
francesas, incluyendo cooperativas, a través
de una regresión logística. Más recientemente
Meliá-Martí y Martínez-García (2015) aplican
el análisis logit en cooperativas agrarias para
evaluar el grado de influencia de diversos
factores en los procesos de fusión.

Como se ha señalado anteriormente, la re-
gresión logística necesita una variable depen -
diente de tipo dicotómico. En este estudio, si-
guiendo la medición realizada por Aragón y
Rubio (2005), la variable innovación recoge la
clasificación como cooperativa innovadora o
no (1/0) que realizan los gerentes o directo-
res comerciales de las cooperativas de la
muestra.

Las variables independientes se han estable-
cido a partir de las hipótesis de investiga-
ción formuladas (Tabla 1).

La medición de la orientación al mercado se
ha realizado utilizando la adaptación de la
escala MARKOR para cooperativas realizada
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Tabla 1. Definición de las variables independientes
Table 1. Explanatory variable definitions

Variable Referencias Respuesta

Hipótesis 1

Orientación al mercado Arcas (2002) 0-100

Hipótesis 2

Dimensión empresarial1 Rothwell (1983) 1 (Micro)

2 (Pequeña)

3 (Mediana)

4 (Grande)

Volumen de negocio anual 1 (menos de 1M€)

2 (1-2M€)

3 (2-10M€)

4 (10-43M€)

5 (43-50M€)

6 (más de 50M€)

Balance general anual 1 (menos de 1M€),

2 (1-2M€),

3 (2-10M€),

4 (10-43M€),

5 (43-50M€),

6 (más de 50M€)

Trabajadores 1 (menos de 10),

2 (10-50),

3 (50-250),

4 (más de 250)

Hipótesis 3

Peso de las exportaciones en la facturación Katsikeas et al. (2000) 0 (Menos del 50%)

Leonidou (1998) 1 (Más del 50%)

1 Definida en base a la Recomendación 2003/361/CE, de 6 de mayo, sobre la definición de microempresas,
pequeñas y medianas empresas.



por Arcas (2002). Esta escala consta de tres blo -
ques principales: generación de inteligencia,
respuesta de toda la empresa y diseminación
de la inteligencia.

La dimensión empresarial es una variable
que se construye a partir de la definición de
micro, pequeña, mediana y gran empresa (por
exclusión) recogida en la Recomendación
2003/361/CE, de 6 de mayo, sobre la defini-

ción de microempresas, pequeñas y medianas
empresas. La categoría de pertenencia se de-
termina en función del número de emplea-
dos, volumen de negocios anual y balance to-
tal de cada empresa. En la Tabla 2 se recoge
la descripción de las variables utilizadas tanto
para esta clasificación como para posterior-
mente hacer un somero análisis descriptivo
de la muestra.
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Tabla 1. Definición de las variables independientes (continuación)
Table 1. Explanatory variable definitions (continuation)

Variable Referencias Respuesta

Hipótesis 4

Formación del gerente/director comercial Benito et al. (2012), 0 (Formación básica)

Levenburg et al. (2006) 1 (Formación superior/
especializada)

Hipótesis 5

Agresividad empresarial Dichtl et al. (1990), Likert (1-5)

Del Río y Varela (2006)

Peso de las exportaciones 1 (menos 10%)

(Ventas extranjero/ventas totales) 2 (10-25%)

3 (25-50%)

4 (50-75%)

5 (más del 75%)

1 Definida en base a la Recomendación 2003/361/CE, de 6 de mayo, sobre la definición de microempresas,
pequeñas y medianas empresas.

Tabla 2. Estadísticos descriptivos de la muestra en relación a la dimensión e internacionalización
Table 2. Descriptive statistics of the sample related to size and internationalization

N Mínimo Máximo Media Desviación estándar

Volumen de negocio actual 42 1,00 6,00 3,186 1,052

Balance general anual 35 1,00 4,00 2,971 0,822

Nº de trabajadores 45 1,00 4,00 2,978 0,690

Peso de las exportaciones 38 1,00 5,00 4,500 1,084



El peso de las exportaciones es una variable
de tipo dicotómico definida como 1 para co-
operativas cuyas exportaciones suponen más
de la mitad de la facturación y 0 para la que
no alcanzan dicho valor. La formación del ge-
rente o director comercial, en su caso, es tam-
bién de tipo dicotómico, tomando valor 1 si
ha recibido formación superior y/o especiali-
zada y 0 si no se cumple esta cuestión. La
agresividad empresarial ha sido valorada tam-
bién a través de la escala desarrollada por Del
Río y Varela (2006) y se valora el grado de
acuerdo del gerente o directivo respecto a
una serie de afirmaciones relacionadas con su
actitud en la toma de decisiones.

Selección de la muestra y caracterización

El ámbito de estudio es España, por ello, a
partir del listado de Organizaciones de Pro-
ductores de Cítricos proporcionado por el Mi-
nisterio de Agricultura, Alimentación y Medio
Ambiente de España en marzo de 2014, se
han identificado las entidades cuya forma ju -
rídica es la cooperativa, tienen su domicilio
en España y se encuentran en activo, su nú-
mero asciende a 63 cooperativas y constitu-
yen la población del estudio.

La recogida de datos se ha realizado en base
a un cuestionario auto-administrado, formado
por preguntas de respuesta cerrada o semi-
abierta, agrupadas en diversos bloques (perfil
del encuestado, orientación al mercado, in-
novación e internacionalización). El cuestio-
nario ha sido contestado por el gerente o el
director comercial de las cooperativas entre los
meses de junio y septiembre de 2014. Debido
al reducido número de entidades no se ha
utilizado ningún método de muestreo, el cues-
tionario ha sido enviado por vía postal a todas
las cooperativas. Tras realizar cinco contactos
(vía telefónica, postal y visita personal), se ha
obtenido una tasa de respuesta del 71%. La
muestra está formada por 45 cooperativas, se
considera una muestra representativa asu-
miendo un nivel de confianza del 95% con un
porcentaje de error del 8%.

Las 45 cooperativas españolas que compo-
nen la muestra se localizan en un 86,7% en la
Comunidad Valenciana, correspondiendo a
Murcia, Andalucía y Cataluña el resto de las
entidades. Esta distribución plasma la realidad
de la población en la que el 86% de las Or-
ganizaciones de Productores de Cítricos re-
conocidas son valencianas. Se trata en todos
los casos de cooperativas de primer grado
que trabajan fundamentalmente con cítricos,
si bien un 24,4% declara comercializar tam-
bién otros productos (fundamentalmente fru-
tas no cítricas, con el objetivo de completar el
calendario de comercialización y mejorar el
rendimiento de las instalaciones).

La heterogeneidad de la muestra se pone de
manifiesto en las variables de dimensión (vo-
lumen de negocios anual, balance total de la
empresa, número de empleados), con enti-
dades que facturan menos de un millón de
euros y otras que declaran ventas anuales en-
tre los 43 y 50 millones de euros (Tabla 2). No
obstante, atendiendo exclusivamente al cri-
terio del número de empleados, el 82,2% de
las entidades se clasificarían como empresas
medianas y un 17,8% serían grandes. El mar-
cado carácter exportador del cooperativismo
citrícola queda patente a través del peso de
las exportaciones en la facturación que se si-
túa por término medio en más de un 50%.

Resultados

El análisis LOGIT planteado intenta explicar el
carácter innovador o no de las cooperativas
citrícolas a partir de sus atributos. Como re-
sultado se obtiene un modelo que obtiene la
probabilidad estimada sobre la calificación
de cooperativa innovadora. A partir del esta -
blecimiento de un valor crítico (0,5) esta pro-
babilidad se convierte en unos y ceros. El va-
lor crítico se ha establecido en función de los
porcentajes de las categorías en la muestra,
que pueden ser considerados similares.
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Las variables que resultan relevantes en la in-
novación de las cooperativas citrícolas consi-
derando un nivel de confianza del 5% son la
dimensión, la orientación al mercado y la in-

ternacionalización, adicionalmente el perfil
del directivo en términos de agresividad em-
presarial es significativo al menos al 8,2%
(Tabla 3).
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Tabla 3. Resultados del análisis logit aplicado a la variable innovación en cooperativas
Table 3. Results of the logit analysis of innovation in cooperatives

Ba e.e.b Waldc P-valor Exp(B)d

Orientación del mercado 0,209 0,073 8,147 0,004 1,232

Peso de las exportaciones -3,620 1,598 5,131 0,024 0,027

Dimensión empresarial 1,960 0,833 5,541 0,019 7,097

Nivel de educación del gerente -1,180 1,026 1,323 0,250 0,307

Agresividad empresarial 2,305 1,324 3,034 0,082 10,029

Constante -17,887 6,516 7,536 0,006 0,000

Ajustes del modelo

logaritmo de la verosimilitud 31,488

R2 Nagelkerkee 0,657

Hosmer-Lemeshowf 4,938 (0,0667)

a Parámetro estimado; b Error estándar; c Significación estadística con la prueba de Wald; d Odd ratio; e

Evalúa el poder de explicación del modelo; f Evalúa la bondad de ajuste del modelo logit.

El ajuste del modelo estimado es bueno ya
que tanto el análisis chi cuadrado de la va-
riación del logaritmo de la verosimilitud co -
mo en la prueba de Hosmer-Lemeshow (Tabla
3), demuestran que no existe una diferencia
estadísticamente significativa entre las clasi-

ficaciones observadas y predichas. Adicio-
nalmente, el logaritmo de la verosimilitud
presenta un valor bajo, lo que indica un me-
jor ajuste del modelo (Hair et al., 1999). Fi-
nalmente la matriz de clasificación muestra
ratios de acierto muy elevados (Tabla 4), pro-

Tabla 4. Matriz de clasificación obtenida con el análisis logit1

Table 4. Classification matrix from the logit analysis

Pronosticado

Innovación

Observado No innovadora Innovadora Porcentaje correcto

Innovación No innovadora 16 4 80,0

Innovadora 3 22 88,0

Porcentaje global 84,4

1 Valor de corte: 0,500.



nosticando de forma acertada ambas cate-
gorías, por lo que no son indicativos de pro-
ducir problemas en la predicción de ninguno
de los grupos.

Discusión

Los resultados obtenidos empíricamente a
partir de una muestra de 45 cooperativas ci-
trícolas españolas permiten realizar las si-
guientes afirmaciones en relación a las hipó-
tesis planteadas.

Se confirma la hipótesis 1 que vincula a las
cooperativas innovadoras con aquellas con
una mayor orientación al mercado. El análi-
sis Logit pone de manifiesto una relación es-
tadísticamente significativa entre ambas
cuestiones, lo que corrobora y amplía las con-
clusiones de los estudios previos de Cambra
et al. (2011) en el sector vitivinícola. La di-
mensión empresarial, hipótesis de investiga-
ción 2, también se ha confirmado como un
elemento en relación a la consideración de
cooperativa innovadora. Este resultado se
alinea con las evidencias aportadas en otras
formas jurídicas por Damanpour (1992) y Ca-
misón-Zornoza et al. (2004) y adicionalmente
constituye un hito inicial en la investigación
sobre cooperativas en este aspecto. Se veri-
fica también la hipótesis de investigación 3
que considera la relación entre innovación e
internacionalización (tomando como refe-
rencia el peso de las ventas en mercados ex-
teriores). El resultado se une en consecuencia
a los estudios que han evidenciado esta re-
lación (Katsikeas et al., 2000 y Leonidou,
1998). Las dos hipótesis restantes se deben re-
chazar al adoptar un nivel de significación
del 5%. La hipótesis de trabajo 4 que rela-
ciona la formación superior o especializada
del directivo con la innovación es rechazada
con los datos planteados. Esta cuestión, que
ha sido reiteradamente señalada por múlti-
ples estudios, tanto a nivel teórico como em-

pírico debe ser analizada con detenimiento.
Existen diversas cuestiones que pueden ex-
plicar el resultado obtenido, en primer lugar
es posible que tal como afirman Benito et al.
(2012) sea la formación específica la que tiene
una incidencia directa sobre la innovación y
que por tanto, al haber agrupado en una va-
riable tanto formación superior (universitaria)
como específica, este efecto quede anulado.
La segunda explicación se encuentra en línea
con lo que sostienen autores como Sempere
y Hervás (2011), que señalan que es la for-
mación conjunta de los trabajadores, medida
como número de licenciados universitarios, la
que tiene incidencia sobre el nivel de inno-
vación de una empresa. En consecuencia al
contemplar en este caso únicamente la for-
mación del director/gerente sería coherente
que los resultados no reflejen una relación di-
recta ya que no se está contemplando el es-
cenario completo en cuestión de formación.

No obstante cabe destacar que la relación de
la innovación con el perfil del directivo en
términos de agresividad empresarial –hipó-
tesis 5– es significativa al menos al 8,2%, por
lo que resulta evidente que ésta existe y
quizá sería interesante plantear un estudio si-
milar bajo una perspectiva diferente –quizá
englobando otros aspectos de la personali-
dad del directivo– para profundizar en esta
vertiente. En definitiva, este trabajo aporta
evidencias sobre la relevancia positiva que la
dimensión, la internacionalización y la orien-
tación al mercado tienen sobre la innova-
ción en las cooperativas agroalimentarias,
específicamente en las citrícolas españolas, lo
cual supone un avance en el conocimiento
existente sobre la gestión y la competitividad
de este tipo de entidades.

Los resultados obtenidos incitan también a un
estudio más exhaustivo de la influencia del
perfil del directivo en los efectos de la gestión
y queda señalada la necesidad de analizar la
formación no solo del puesto directivo sino
del conjunto de trabajadores. Sin embargo
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cabe destacar que existen ciertas limitaciones
que hay que considerar a la hora de ponde-
rar las conclusiones. Como se ha señalado,
las conclusiones se derivan del estudio de una
muestra de cooperativas exclusivamente ci-
trícolas, por lo que se trata de un subsector
muy concreto dentro del panorama del coo-
perativismo agroalimentario, con las consi-
guientes particularidades. Adicionalmente
hay que hacer constar que el reducido nú-
mero de la muestra, si bien cumple con el ta-
maño mínimo para el análisis, ha imposibili-
tado la división para poder estimar y validar
el modelo logit en dos submuestras diferen-
tes, por lo que ambos pasos se han tenido que
realizar sobre la misma y ello puede introdu-
cir un sesgo al alza en la capacidad predictiva
del modelo. El último lugar cabe recordar
que la medición del carácter innovador de las
entidades se ha realizado en base a la pro-
puesta de Aragón y Rubio (2005), en la que es
el propio gerente de la cooperativa quien va-
lora distintos aspectos de la innovación en la
organización, lo que introduce un sesgo al no
existir un único criterio uniforme que se apli-
que a todos los individuos de la muestra.
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