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RESUMEN

Las cooperativas agroalimentarias son entidades que realizan una importante funcion
vertebradora tanto a nivel social como econémico. Contribuyen a mantener las raices y
el vinculo con el territorio en una época en la que el proceso de desagrarizacion esta
Ilevando a un progresivo abandono del entorno rural. Ademas constituyen un excelente
vehiculo de comunicacion entre el mercado y los productores, aglutinando la oferta,
permitiendo que se alcancen volimenes de negociacion competitivos y trasladando los
requerimientos que tanto los consumidores como los reguladores plantean.

Este cariz social mencionado no debe hacer olvidar que las cooperativas constituyen
una forma juridica de empresa y que, como tales, deben ser gestionadas profesional-
mente y sus decisiones deben ser tomadas siguiendo criterios econémicos y objetivos,
sin que ello suponga volver la espalda a su forma de gobierno diferenciada o a su ver-
tiente social.

Esta tesis centra su foco de atencion en los factores de competitividad que resultan
relevantes en las cooperativas agroalimentarias. Esta materia ha sido, y es, ampliamen-
te abordada en la literatura académica en relacién a las empresas capitalistas. No obs-
tante, las cooperativas, debido posiblemente a su reducido ndmero, han sido objeto de
estudios de esta indole unicamente de forma aislada y escasamente continuada. Enten-
demos por factores de competitividad a los elementos de gestion que permiten alcanzar
y mantener una ventaja competitiva para las organizaciones, facilitando que afronten
con mayores garantias su operatividad en el mercado.

El ambito de estudio son las cooperativas agroalimentarias espafiolas, aunque por su
singularidad en ciertos aspectos se ha optado por restringir la poblacion a aquellas co-
operativas que se dedican fundamentalmente a la comercializacion de citricos, que
genéricamente denominaremos cooperativas citricolas. No obstante, la mayoria de las
conclusiones a las que se llega son aplicables al sector cooperativo agroalimentario ya
que tienen sus raices en la identidad, en el tipo de gestion cooperativa y en las carac-
teristicas peculiares del sector primario y no tanto en los condicionantes que introduce
un mercado especifico.

Los objetivos planteados en la tesis son los siguientes:

- Realizar una descripcion completa de las cooperativas citricolas espafiolas en
relacién a los factores de competitividad definidos.

- Clasificar las tipologias empresariales en las cooperativas que resultan al ana-
lizar los distintos factores de competitividad.

- Establecer el grado de incidencia que existe entre los diferentes factores de
competitividad a fin de poder valorar el impacto combinado que tienen.




- Aportar, a la vista de las evidencias obtenidas, sugerencias para mejorar la
competitividad de las cooperativas agroalimentarias.

La investigacion realizada se ha publicado de forma secuencial en revistas de reconoci-
do prestigio, indexadas en bases de datos internacionales como son el Social Science
Citation Index y Scopus. Las conclusiones obtenidas permiten afirmar que las coopera-
tivas citricolas espafiolas cuentan con una base solida con la que afrontar los retos que
el mercado les plantea actualmente. Los estudios han puesto de manifiesto la relacion
existente entre innovacion, dimension, internacionalizacion y orientacion al mercado.
La formacién y el tamafio, siendo factores de competitividad clave, actGan como modu-
ladores, ejerciendo un efecto transversal. Ademas se han propuesto clasificaciones de
cooperativas de acuerdo a su grado de internacionalizacion y orientacién al mercado.
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RESUM

Les cooperatives agroalimentaries son entitats que realitzen una important funcié ver-
tebradora tant a nivell social com economic. Contribuixen a mantindre els arrels i els
vinculs amb el territori en una época en la que el procés de desagraritzacid esta portant
a un progresiu abandonament de I’entorn rural. A més constituixen un excel-lent vehi-
cle de comunicaci6 entre el mercat i els productors, aglutinant I’oferta i permetent que
s’aconseguixen volums de negociacié competitius, traslladant els requeriments que tant
els consumidors com el reguladors plantegen.

Este caire social mencionat no ha de fer oblidar que les cooperatives son una forma
juridica d’empresa i que, com a tals, han de ser gestionades professionalment i les seu-
es decisions han de ser preses seguint criteris econdomics i objectius, sense que aixo
supose tornar I’esquena a la seua forma de govern diferenciada o al seu vessant social.

Esta tesi centra el seu focus d’atenci6 en els factors de competitivitat que resulten re-
llevants en les cooperatives agroalimentaries. Esta matéria ha sigut, i és, ampliament
abordada en la literatura academica en relacio a les empreses capitalistes. No obstant,
les cooperatives, degut possiblement al seu reduit nimero, han sigut objecte d’estudis
d’esta indole inicament de forma aillada i escassament continuada. Entenem per fac-
tors de competitivitat als elements de gestié que permeten aconseguir i mantindre un
avantatge competitiu per a les organitzacions, facilitant que afronten amb majors garan-
ties la seua operativitat en el mercat.

L’ambit d’estudi son les cooperatives agroalimentaries espafioles, encara que per la
seua singularitat en certs aspectes s’ha optat per restringir la poblacion a aquelles coo-
peratives que es dediquen fonamentalment a la comercialitzacié de citrics i que generi-
cament anomenarem cooperatives citricoles. No obstant aixd, la majoria de les conclu-
sions a qué arriba sén aplicables al sector cooperatiu agroalimentari ja que tenen les
seues arrels en la identitat, en el tipus de gestié cooperativa i en les caracteristiques
peculiars del sector primari i no tant en els condicionants que introduix un mercat es-
pecific.

Els objectius plantejats en la tesi son els segiients:

- Realitzar una descripcié completa de les cooperatives citricoles espafioles en
relacid als factors de competitivitat definits.

- Classificar les tipologies empresarials en les cooperatives que resulten al ana-
litzar els diferents factors de competitivitat.

- Establir el grau d’incidéncia que existix entre els diferents factors de competi-
tivitat a fi de poder valorar I’impacte combinat que tenen.

- Aportar, a la vista de les evidencies obtingudes, suggeriments per a millorar la
competitivitat de les cooperatives agroalimentaries.
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La investigaci6 realitzada s’ha publicat de forma seqiiencial en revistes de reconegut
prestigi, indexades en bases de dades internacionals com son el Social Science Citation
Index i Scopus. Les conclusions obtingudes permeten afirmar que les cooperatives
citricoles espafoles tenen una sélida base amb la que afrontar el reptes que el mercat
actualmente planteja. Els estudis han posat de manifest la relacié existent entre innova-
cid, dimensid, internalitzaci6 i orientacié al mercat. La formaci6 y la dimensid, sent
factors clau de competitivitat, actien com a moduladors, exercint un efecte transversal.
A més, s’han proposat classificacions de cooperatives d’acord al seu grau
d’internalitzacié i d’orientacio al mercat.
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ABSTRACT

Agrifood cooperatives are entities that perform an important supporting role in both
economic and social fields. They help to maintain the roots and the link with the terri-
tory in a time when the deagrarisation process is leading to a progressive abandonment
of rural areas. They also constitute an excellent means of communication between the
market and producers, bringing together the supply, reaching competitive trading vol-
umes and transferring the requirements that consumers and regulators pose.

This social aspect should not lead to forget that cooperatives are a legal form of busi-
ness and, as such, they should be professionally managed and their decisions should be
taken following economic and objective criteria, fact that doesn’t entail to turn their
back to their differentiated form of government or their social concerns and commit-
ments.

This thesis focuses on competitiveness factors that are relevant in the agrifood coopera-
tives. This issue has been, and still is, widely discussed in the academic literature in
relation to capitalist companies. However, cooperatives —possibly due to their small
number- have scarcely been object of study in this field. We understand that
competitiviness factors are those management elements that allow achieving a competi-
tive advantage for organizations, facilitating their operational in the market with greater
guarantees.

The scope of the study is the Spanish agrifood cooperative sector but given their great
heterogeneity, we have constrained our attention to those that are mainly engaged in
citrus. However, most of the reached conclusions are applicable to the agri-food coop-
erative sector given that they are mainly rooted in their identity, type of cooperative
management and the peculiar characteristics of the primary sector, and less on the con-
ditions that a specific market introduces.

The objectives stated in the thesis are as follows:

- Perform a full description of the Spanish agricultural cooperatives in relation
to the defned factords of competitiveness.

- Classify business cooperative typologies that result after the analysis of the
various factors of competitiviness.

- Establish the degree of incidence between the different factors of
competitiviness in order to assess the combined impact.

- Provide, from the point of view of the evidence obtained, suggestions for im-
proving the competitiviness of agri-cooperatives.

The research has been sequentially published in prestigious journals, all of them in-
dexed in internacional databases as are the Social Science Citation Index and Scopus.




The work supports the following conclusions: Spanish citrus cooperatives have a solid
foundation to meet the challenges that the market actually poses. Analyses have shown
the relationship between innovation, size, internationalization and market orientation.
Education and size, as the key competitiveness favctores they are, act as modulators,
exerting a tranverse effect. Aditionally two classifications of cooperatives have been
put forward, according to degree of internationalization and market orientation.
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Capitulo 1
Introduccion

19






Capitulo 1- Introduccién

1.1 Introduccion

La sociedad cooperativa es un tipo particular de empresa donde la participacion activa
y efectiva en el proceso de produccion y/o comercializacién es el hecho que posibilita y
legitima la capacidad para tomar decisiones de forma democrética acerca de su gestion
(Moyano et al., 2008 a partir de Garcia-Gutiérrez, 1988-1989). Es una entidad que, por
sus caracteristicas intrinsecas queda englobada en la llamada Economia Social, es de-
cir, que son empresas privadas organizadas formalmente, con autonomia de decision y
libertad de adhesidn, creadas para satifacer las necesidades de sus socios a través del
mercado, produciendo bienes y servicios [...] en las que la eventual distribucion de
beneficios o excedentes y la toma de decisiones no estan ligados directamente con el
capital o aportaciones realizadas por cada socio, correspondiendo un voto a cada uno
de ellos (Chaves et al., 2013).

Resulta indiscutible el rol que desempefian las cooperativas agroalimentarias tanto de
cara a sus socios, mejorando el poder de negociacion frente a terceros y a través de los
servicios que prestan, como al conjunto de la sociedad al abastecer de alimentos salu-
dables y contribuir al desarrollo y la cohesion social del medio rural (Arcas et al.,
2013).

Actualmente en Espafia existen 3.397 cooperativas agroalimentarias (OSCAE, 2013)
cuyo cometido fundamental es aglutinar la oferta y ejercer de vehiculo transmisor de
las demandas del mercado. En conjunto proporcionan empleo directo a 97.944 trabaja-
dores y presentan una facturacion global de 25.696 millones de euros, lo que representa
aproximadamente un 60% de la Produccion Final Agraria (MAGRAMA, 2014).

No obstante, este elevado nimero de entidades permite intuir cual es la situacion del
sector en este sentido, puesto que, a pesar de haber iniciado una senda de reduccién del
nimero de entidades en la Gltima década, es cierto que la dimensién media queda to-
davia muy lejos de la que presentan las cooperativas agroalimentarias de otros paises
en los que podriamos buscar referencias (COGECA, 2005; Giagnocavo y Vargas-
Vasserot, 2012).

Coincidiendo con Julia et al. (2013), cabe recordar que la agricultura actual se enfrenta
a tres retos fundamentales: la globalizacion e inevitable liberalizacion de los mercados,
los cambios en la demanda y la recientemente aprobada reforma de la PAC. La/s estra-
tegia/s que adopten las cooperativas respecto a ellos determinara su supervivencia en el
medio y largo plazo.

Por esta razon, es adecuado estudiar los aspectos de gestion empresarial que inciden en
la ventaja competitiva de las cooperativas, a fin de conocer la situacion de partida del
sector y analizar sus interacciones, para establecer de forma justificada las medidas que
permitan al sector cooperativo mantenerse y crecer dentro del mercado.
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Andlisis de los factores de competitividad en cooperativas agrarias. El caso-estudio de las cooperativas citricolas

La competitividad empresarial es una cuestion que ha sido ampliamente analizada en la
literatura académica; los trabajos de Porter sobre las cinco fuerzas competitivas o la
teoria de recursos y capacidades son la base de numerosos estudios empiricos que se
han aplicado principalmente en empresas capitalistas. Aunque es cierto que las coope-
rativas pueden tomar como referencia las conclusiones que se derivan de ellos, no se
puede dejar de observar que las sefias identitarias de este tipo de empresas de la eco-
nomia social justifican que se lleve a cabo un estudio particular y riguroso sobre su
aplicacion en los distintos sectores.

En Espafia esta cuestion ha sido abordada de forma parcial por un cierto ndmero de
autores (Julia et al., 2012; Arcas, 2002; Moyano et al., 2008; entre otros). De la litera-
tura existente podemos concluir que existen seis factores clave que afectan a la compe-
titividad de las cooperativas agroalimentarias: dimension (Melian y Millan, 2007; Nils-
son et al., 2009; Julia et al., 2012; Campos-Climent y Chaves-Avila, 2012; Arcas-Lario
et al., 2014; entre otros), internacionalizacién (Fayos et al., 2011; Julid et al., 2012;
Calderdn et al., 2013; entre otros), innovacion (Triguero-Cano y Cuerva, 2011; Julia et
al., 2012; Guzman et al., 2013; entre otros), formacién (Campos-Climent et al., 2012;
Campos-Climent y Chaves-Avila, 2012; Julia et al., 2012; entre otros), diversificacion
(Julia et al., 2012; Campos-Climent et al., 2012 y Campos-Climent y Chaves-Avila,
2012; entre otros) y orientacion al mercado (Hernandez-Espallardo y Arcas-Lario,
2003; entre otros). Esta es la base sobre la cual se ha construido la presente tesis, tra-
tando de diagnosticar cual es la situacion de partida respecto a estos elementos y anali-
zando la influencia que tienen entre si.

La dimensidn es una cuestion sobre la que aparentemente existe consenso acerca de la
importancia que reviste a nivel de gestion empresarial. Es necesario alcanzar un tama-
fio minimo que permita acceder a economias de escala, a directivos profesionales y ser
capaz de afrontar el volumen de negocio que imponen los actuales interlocutores en el
mercado agroalimentario (Campos-Climent et al., 2012). Por esta razén este factor se
incluye en la presente investigacion de forma transversal, estudiando la posible modu-
lacién que introduce en el resto de los factores definidos.

La internacionalizacion se define como la ampliacion de las actividades comerciales
de la empresa mas alla del territorio nacional en el que se ubica. Se trata de un proceso
que puede ser gradual, comenzando con actividades puntuales de exportacién y crean-
do en dltimo término multinacionales. Tal como afirman Moral-Pajares et al. (2015), la
exportacion conduce a las empresas a una mayor eficiencia al permitirles competir en
entornos globales.

El interés en relacidn con las cooperativas agroalimentarias, particularmente las citrico-
las, radica en la importancia que tradicionalmente ha tenido la actividad exportadora en
su facturacion. No en vano Espafia es el principal exportador de citricos en fresco a
nivel mundial; un 23% de las naranjas que se exportan proceden de Espafia y el porcen-
taje aumenta al 37% en el caso de las mandarinas (FAO, 2013). Gallego y Lamanthe
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(2011) sostienen que la orientacion hacia la exportacion ha estimulado el desarrollo de
un know-how productivo-comercial que ha sido la base para la mejora continua en los
mercados.

No obstante, hoy en dia el reto que supone la globalizacién empuja inevitablemente a
la apertura de nuevos mercados, lo que implica atravesar fronteras y descubrir poten-
ciales consumidores. Las cooperativas deben estar preparadas para hacer frente a los
requerimientos que supone esta actividad y la competencia que van a encontrar.

En relacién a la formacion, el estudio de Arcas et al. (2013) llevado a cabo sobre una
muestra de 277 socios de cooperativas agroalimentarias de la Regién de Murcia pone
de manifiesto el escaso nivel de educacién formal que existe actualmente en este sec-
tor. EI 40% de los encuestados no poseian estudios mientras que el 42% contaban con
estudios primarios, el 18% restante contaba con Bachiller (9%), formacion profesional
(6%) o estudios universitarios (2%). Las cooperativas son una herramienta eficaz para
paliar estas carencias en la medida que los trabajadores que las gestionan sean profe-
sionales debidamente formados.

La formacidn es un elemento imprescindible en la consecucién de ventajas competiti-
vas (Rodriguez y Mozas, 2003). Tal como afirma Montegut (2006), es un aspecto clave
para que las cooperativas afronten con éxito las presiones competitivas a las que son
sometidas. Es un hecho aceptado que cada vez son mas necesarios profesionales sufi-
cientemente formados en sus areas, que conozcan no solo las mejoras técnicas de ges-
tion, produccion, comercializacion, etc. sino que a su vez sean conscientes de las espe-
cificidades del sector cooperativo agrario (Encinas et al., 2011; Melian y Campos,
2009).

De forma similar a lo que sucede con la dimensién empresarial, la formacién posibilita
y potencia el resto de factores competitivos. Sin embargo en esta investigacion, debido
al nimero relativamente bajo de trabajos que han tratado el estado de la formacién en
las cooperativas y a la escasez de datos disponibles a través de fuentes secundarias, se
ha decidido estudiar especificamente la casuistica que presentan los distintos estamen-
tos que integran una cooperativa agroalimentaria (gerentes, consejo rector, técnicos,
socios, etc). Posteriormente, al tratar la incidencia de esta cuestion en relacion al resto
de factores, se han utilizado Unicamente el nivel educativo y el perfil del gestor como
variables de formacion a fin de simplificar el estudio, tomando como referencia al ge-
rente, quien en el dia a dia es el encargado de tomar las decisiones de la cooperativa.

La diversificacion es la introduccidn de nuevos productos, servicios o actividades de la
cooperativa. Esta ampliacion de la oferta puede entenderse tanto como el desarrollo de
productos adicionales asociados a los que se venian produciendo, la bisqueda de nue-
vos mercados/clientes o bien el establecimiento de acuerdos o formulas de intercoope-
racion para realizar comercializacién en comun. Es un concepto unido por tanto al de
innovacion.
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La diversificacion conlleva una reduccion de la concentracion del riesgo ya que se
reduce la dependencia frente a determinados mercados, clientes, etc. Desde un punto de
vista de gestion resulta una oportunidad para mejorar la rentabilidad. Estratégicamente
mejora la posicion competitiva de una cooperativa al ser capaz de ofrecer a sus clientes
una gama méas completa de productos o servicios. Por ello, se hace necesario establecer
los mecanismos necesarios para fomentar la innovacién tanto a nivel de producto o
servicios como en el plano de procesos (Rubio-Bafidn y Aragdn-Sanchez, 2002).

La orientacion al mercado es la vinculacion con el consumidor final en la medida en
que la cooperativa sea capaz de percibir o incluso adelantarse a las necesidades del
cliente y satisfacerlas de manera rentable. Arcas (2002) subraya la dificultad que en-
cuentran las cooperativas en este sentido, ya que la preocupacién por la comercializa-
cién del producto que entregan sus socios y su ubicacion al inicio de la cadena alimen-
taria propician en las cooperativas una orientacion mas proxima a la produccion que al
mercado.

La innovacion es una cuestion de actualidad en las empresas y su entorno. La sociedad
del cambio empuja a las organizaciones a someterse a una continua adaptacion, ademas
la creciente liberalizacion del comercio recrudece las condiciones de competencia y
hace necesario incrementar el valor afiadido del producto. Para todo ello es necesario la
innovacidn, ya sea de producto, de proceso, de organizacién o de comercializacién. La
innovacién es, por tanto, un factor de competitividad en el entorno empresarial
(Hernandez-Espallardo et al., 2011; Tamayo et al., 2015). En cooperativas su relevan-
cia ha sido puesta de manifiesto en los trabajos de Fernandez de Bobadilla y Velasco
(2008), Triguero-Cano y Cuerva (2011) y Julia-lgual et al. (2012).

En esta investigacion se abordan los distintos tipos de innovacién y la relaciéon que
existe entre el caracter innovador de las cooperativas citricolas y los factores que pue-
dan influir en él.

1.2 Objetivos de la tesis

La investigacién planteada tiene los siguientes objetivos:

1. Caracterizar a las cooperativas agroalimentarias espafiolas en funcién de los
factores de competitividad definidos, estableciendo tipologias en base a la lite-
ratura existente.

2. Determinar la incidencia de la dimension como factor de competitividad trans-
versal, valorando si es un elemento modular del resto de factores.

3. Analizar la formacion del capital humano de las cooperativas agroalimentarias,
detectando las carencias mas significativas por estamentos.
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Especificamente abordando el sector citricola se plantea:

4. Cuantificar el grado de orientacion al mercado de las cooperativas citricolas,
estableciendo una clasificacion de las empresas que permita analizar su situa-
cion

5. Identificar los distintos estadios en los que se encuentran las cooperativas
citricolas segun la teoria de la internacionalizacion y establecer si existen dife-
rencias significativas en los grupos formados, al considerar el resto de los fac-
tores de competitividad.

6. Determinar los factores explicativos de la innovacion en las cooperativas citri-
colas.

1.3 Metodologia y disefio de la investigacion

A fin de lograr los objetivos propuestos se ha empleado la siguiente metodologia:

Obijetivo 1. En base al listado de Organizaciones de Productores de Frutas y Hortalizas
(OPFH) proporcionado por el Servicio de Registro del Ministerio de Agricultura,
Alimentacion y Medio Ambiente, se seleccionaron aquellas OPFH dedicadas a citricos
cuya forma juridica era la cooperativa. El subconjunto de 63 entidades resultantes
constituyen la poblacion objeto de estudio. Se elabor6 un cuestionario que cubria los
aspectos mas relevantes de la gestion de las cooperativas y se circulé de forma postal.
Las respuestas de las 45 cooperativas que contestaron el cuestionario forman la muestra
que se ha utilizado como referencia para realizar las descripciones mas relevantes en
relacion al objetivo 1. Para ello se ha recurrido a analisis descriptivos univariante.

Obijetivo 2. La incidencia o no de la dimension en relacién a cuestiones como la
innovacion o la orientacion al mercado se ha realizado mediante el contraste de
hipotesis, utilizando técnicas estadisticas adecuadas al tipo de variable definido
(ANOVA, analisis logit, etc). Los contrastes de hip6tesis plantean la posibilidad de que
no existan diferencias significativas entre los valores que presenta una variable
dependiente en funcidn del valor que adopta una variable independiente.

En el caso de la innovacion, la variable dependiente definida es de tipo dicotémico (la
cooperativa se considera innovadora o no), por lo que la metodologia utilizada ha sido
el analisis de regresion logistica, logit, que permite contrastar la hipétesis nula
mediante técnicas de regresién cuando la variable dependiente presenta dos posibles
valores, 0y 1.

En cambio al estudiar la internacionalizacion o la orientacién al mercado, estos factores
presentan en bibliografia una categorizacion de las entidades més extensa, siendo
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posible distinguir diferentes estadios en los que se encuentra una cooperativa en
funcion de cada uno de ellos. Ello hace que sea necesario recurrir a analisis de
varianza, ANOVA, en el que se contrasta la existencia de diferencias significativas
entre los valores que adopta una variable dependiente cuando una independiente de tipo
categorico varia.

Objetivo 3. La determinacion del nivel de formacién en las cooperativas
agroalimentarias es una cuestion muy amplia que puede ser abordada de muy diversas
maneras. En esta investigacion se optd por utilizar una metodologia de consulta a
expertos mediante el método Delphi ya que el objetivo era doble; por una parte
determinar el nivel de formacion actual en los distintos estamentos del capital humano
de las cooperativas pero también tratar de explorar cuales eran, a juicio de los expertos,
los elementos mas importantes para cada uno de ellos. El fin Gltimo es sefialar si
existen carencias notables en alguno de los grupos que integran la cooperativas y, en
caso de que asi sea, ser capaces de indicar lineas prioritarias de actuacion para mejorar
la situacion.

Objetivo 4. El establecimiento de tipologias de cooperativas en funcion del grado de
orientacion al mercado se ha llevado a cabo a través de técnicas de andlisis cluster,
que establecen grupos de individuos en los que se minimiza la varianza intragrupos y
se maximiza la varianza intergrupos. Adicionalmente se ha llevado a cabo una clasifi-
cacion de las cooperativas de la muestra atendiendo a los factores de competitividad
seleccionados utilizando una técnica multivariante que forma parte del grupo de
métodos de interdependencia, el anélisis de conglomerados o clUster. Se trata de una
herramienta que permite identificar la estructura subyacente de una serie de variables
dado un conjunto de individuos. El andlisis cluster agrupa de forma exploratoria a los
individuos basandose en las caracteristicas que poseen.

Obijetivo 5. La identificacion del estadio de internacionalizacién de cada cooperativa de
la muestra respecto a las categorias formuladas en la teoria de la internacionalizacion
se ha llevado a cabo de forma directa a partir de las respuestas obtenidas en los cues-
tionarios. El contraste de hipdtesis sobre la incidencia de otros factores tales como la
formacién o la innovacion en el grado de internacionalizacion se ha llevado a cabo
mediante un anélisis de varianza, ANOVA.

Obijetivo 6. La determinacion de los factores que explican el caracter innovador o no de
una cooperativa citricola se lleva a cabo a través de técnicas de regresion. Como se ha
explicado anteriormente, debido a que la variable dependiente es de tipo dicotémico, se
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ha optado por realizar un analisis de regresion logistica, logit, que ha permite selec-
cionar aquellas variables significativas en la muestra estudiada.

1.4 Publicaciones incluidas en la tesis

La presente tesis se ha realizado bajo la modalidad de compilacion de articulos
cientificos, los cuales han sido incluidos por orden cronolégico reflejando el curso de
la investigacion.

Los cuatro trabajos recogidos en la tesis se corresponden con publicaciones aceptadas o
publicadas en revistas de reconocido prestigio, todas ellas con procesos de revision
ciega por pares. Tres de las revistas se encuentran recogidas en el Social Science
Citation Index y la cuarta forma parte de Scopus.

El primer articulo conforma el capitulo 2 y se titula “La formacion en las sociedades
cooperativas agrarias como factor clave de competitividad en un contexto de concen-
tracion e internacionalizacion de los mercados”. Fue publicado en la revista Inter-
ciencia (vol. 38(2); paginas 112-120) en 2013. Esta revista esta incluida en el listado
del Journal Citation Report del Social Science Citation Index con un factor de impacto
de 0.248 que la sitda en el cuarto cuartil de su categoria, Ecology. Asi mismo también
esta incluida en SCOPUS y en el Scimago Journal & Country Ranking, dentro del
tercer cuartil de su categoria, Multidisciplinary, con una puntuacion de 0,174 en 2013.

El segundo articulo tiene por titulo “Factores coadyuvantes de la innovacion en las
cooperativas agroalimentarias. Caso estudio de las citricolas espariolas” y constituye
el capitulo 3 de la tesis. Esta aceptado para su publicacién en la revista ITEA-
Informacién Técnica Econdmica Agraria y previsiblemente aparecera en los primeros
numeros de 2016. La revista esta incluida en el listado del Journal Citation Report del
Science Citation Index y en 2014 (Gltimo dato disponible en el momento de presentar
esta tesis) contaba con un factor de impacto de 0.357 que la sitla en el cuarto cuartil en
las dos categorias en las que esta clasificada, Agriculture, dairy and animal science y
Agronomy. Asi mismo también esta incluida en el Scimago Journal & Country
Ranking correspondiente a 2014, ocupando el tercer cuartil en las siguientes categorias:
Agronomy and crop science, Horticulture y Veterinary (miscellaneous), con una
puntuacion de 0.204. Su IPP (Impact per Publication) en 2014 es de 0.419 y el SNIP
(Source Normalized Impact per Paper) es de 0.313.

El tercer articulo se titula “Orientacion al mercado y tipologia de las cooperativas
agroalimentarias en base a la competitividad. Caso-estudio de las citricolas espafio-
las” y ha sido aceptado para su publicacion en Revesco- Revista de Estudios Coopera-
tivos. Esta publicacion esta incluida en SCOPUS vy en el Scimago Journal & Country
Ranking correspondiente a 2014, ocupando el tercer cuartil en las categorias de Eco-
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nomics and Econometrics y Social Sciences (miscellaneous) con una puntuacion de
0.186. Su IPP (Impact per Publication) en 2014 es de 0.156 y el SNIP (Source Norma-
lized Impact per Paper) es de 0.410.

El cuarto y ultimo articulo incluido en la compilacion se titula “Tipologias empresa-
riales de las cooperativas citricolas espafiolas exportadoras”. Este articulo se encuen-
tra aceptado por el comité editorial de la Revista de la Facultad de Agronomia de la
Universidad del Zulia desde octubre de 2015. La revista esta incluida en el listado del
Journal Citation Report del Science Citation Index y en 2014 (Gltimo dato disponible
en el momento de presentar esta tesis) contaba con un factor de impacto de 0.032 que
la sitda en el cuarto cuartil en la categoria Agronomy. Asi mismo también esta incluida
en el Scimago Journal & Country Ranking correspondiente a 2014, ocupando el cuarto
cuartil en las siguientes categorias: Agronomy and crop science, Animal science and
zoology, Fod science y Plant science, con una puntuacion de 0.128. Su IPP (Impact per
Publication) en 2014 es de 0.044 y el SNIP (Source Normalized Impact per Paper) es
de 0.150.
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| a formacién en las co-
operativas agroalimen-
tarias

La formacion es un elemento diferenciador en cualquier organizacién. El sector prima-
rio ha estado vinculado tradicionalmente a niveles de educacion bajos o poco especiali-
zados, lo cual ha afectado también a organizaciones como las cooperativas. Paradoji-
camente no hay que olvidar la preocupacién que histéricamente han mostrado las
cooperativas a este respecto, ya gque son el Gnico tipo de forma juridica que cuenta con
una reserva especial de dotacion obligatoria destinada a la Educacién, Formacion y
Promocién.

Sin embargo la falta de informacion sobre esta cuestién aconseja realizar un andlisis
riguroso sobre el estado actual los distintos grupos que integran una cooperativa (Con-
sejo Rector, directivos, técnicos, socios, etc) y establecer las necesidades formativas
que se detecten a fin de contar con informacion fiable que permita corregir carencias
gue supongan una posicién en desventaja respecto al resto de empresas que operan en
el mercado.
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2. La formacion en las sociedades cooperativas agrarias como factor
clave de competitividad en un contexto de concentracion e internaciona-
lizacion de los mercados.

Autores: Sergio Mari-Vidal, Natalia Lajara-Camilleri, Ricardo J. Server Izquierdo
Publicado en INTERCIENCIA, Vol. 38 (2): 112-120.
Febrero 2013.

Resumen.

Las cooperativas agrarias, al igual que el resto de empresas, operan en unos mercados
cada vez mas exigentes, por lo que se hace necesario conocer y fomentar los factores
de competitividad que las caracterizan. La formacién de los trabajadores se configura
como uno de estos factores de competitividad que resulta clave, pues es el que permi-
tira establecer mayores diferencias en el mejor desarrollo de la actividad de estas em-
presas.

Asi pues, el presente articulo pretende analizar las necesidades de formacion de las
cooperativas agrarias de comercializacion espafiolas, al suponer uno de los principales
motores de desarrollo de las comunidades rurales en las que se ubican. No obstante, los
resultados seran en muchos casos extrapolables a otras realidades, dado que el dia-
gnastico del cooperativismo agrario guarda muchas similitudes entre paises.

Para ello, se utiliza la metodologia Delphi, de consulta a expertos, de modo que a
través de su opinion de grupo se podran definir mejor los programas de actuacién de
planes de formacion futuros tanto por parte de las propias cooperativas agrarias como
por parte de los agentes, publicos o privados, con competencias en estas materias, y asi
favorecer un mayor desarrollo del sector cooperativo agrario.

Los resultados ponen de manifiesto las diferentes areas en las que las necesidades de
formacién son mayores, particularizando para cada uno de los colectivos que integran
las cooperativas (socios, personal trabajador, consejo rector, etc.), asi como el diferente
grado de formacion de partida de cada uno de éstos.

Palabras clave: cooperativas agrarias; competitividad; necesidades formativas.

2.1. Introducciony objetivos.

El entorno en el que las empresas desarrollan su actividad es cada vez més globalizado
y expuesto a una mayor competencia. Ante este escenario las empresas deben apostar
por mantener ventajas comparativas que les permitan asegurarse su permanencia en el
mercado con unos adecuados niveles de rentabilidad, es decir, que sean competitivas.
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En este contexto cobra la maxima importancia el término de competitividad. La Aso-
ciacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas, AECA (1988) define
la competitividad como la capacidad de una organizacién —sea publica o privada, lucra-
tiva 0 no, aislada o constituida por un grupo de organizaciones del nivel inferior, de
caracter local o supranacional- para obtener y mantener sistematicamente una ventajas
comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicién en
el entorno socioeconémico en que actda. En definitiva, la competitividad se puede
entender como el conjunto de caracteristicas que diferencia a una empresa de su com-
petencia y le permite, mantenerse en el sector con buenos resultados (Montegut, 2006).

Las cooperativas agrarias no son ajenas a esa situacion por lo que se hace necesario
analizar los factores de competitividad que permitan mejorar su posicion en los merca-
dos y garanticen su presencia en los mismos a lo largo del tiempo. Mas aln si tenemos
en cuenta las especificidades de este tipo societario, donde el socio juega un papel cla-
ve, configurandose como un elemento que condiciona el desarrollo de la empresa.

Galan y Vecino (1997), entre otros, sefialan que los factores explicativos de la competi-
tividad de una empresa se pueden agrupar en tres tipos: los macroeconémicos, los sec-
toriales y los empresariales. Mientras que la influencia que las empresas pueden tener
en los dos primeros es practicamente inexistente, no lo es en el tercer grupo, motivo
por el cual es en el que nos centraremos en este trabajo.

Asi pues, en el caso de las cooperativas agrarias, a nuestro juicio son cinco los factores
de competitividad que se constituyen como pilares basicos para su mejora: la dimen-
sion, la diversificacion, la orientacion al mercado, la internacionalizacion y la forma-
cion.

La dimensién ha sido calificada en numerosos trabajos (Moyano et al., 2001; Arcas,
2002, entre otros) como un elemento clave de la competitividad pues del mismo se
derivan otros muchos como la capacidad de inversion, de negociacién, etc.

La diversificacion es la introduccion de nuevos productos, servicios o actividades de la
cooperativa. Esta ampliacion de la oferta puede entenderse tanto como el desarrollo de
productos adicionales asociados a los que se venian produciendo, la bisqueda de nue-
vos mercados/clientes o bien el establecimiento de acuerdos o férmulas de intercoope-
racion para realizar comercializacion en comuin.

La diversificacion conlleva una reduccién de la concentracion del riesgo ya que se
reduce la dependencia frente a determinados mercados, clientes, etc. Desde un punto de
vista de gestion resulta una oportunidad para mejorar la rentabilidad. Estratégicamente
la diversificacion mejora la posicién competitiva de una cooperativa al ser capaz de
ofrecer a sus clientes una gama mas completa de productos o servicios. Por ello, se
hace necesario establecer los mecanismos necesarios para fomentar la innovacién tanto
a nivel de producto o servicios como en el plano de procesos (Rubio-Bafién y Aragon-
Sanchez, 2002).
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La orientacion al mercado es la vinculacion con el consumidor final en la medida en
que la cooperativa sea capaz de percibir o incluso adelantarse a las necesidades del
cliente y satisfacerlas de manera rentable. En este tipo de entidades es especialmente
relevante ya que cuenta con dos tipologias de cliente: el interno (el socio) y el externo
(consumidor final del producto o servicio). Por ello, la orientacién al mercado es una
pieza esencial a la hora de generar ventajas competitivas sostenibles (Ketchen et al.,
2007 en Moyano et al., 2008)

El indudable efecto de la globalizacion ha convertido la cuestion de la adaptacion a esta
situacion en un factor determinante del éxito o del fracaso de las empresas. El camino a
seguir consiste en una revision y restructuracién interna que permita ajustar costes y
ofertar productos diferenciados para desde esa base, intensificar las actividades comer-
ciales con empresas de otros mercados. Es lo que se conoce como internacionalizacion.
Para ello son necesarias herramientas como la promocién comercial, la investigacion
de mercados, comunicacion de imagen, etc. Llegado el caso puede realizarse de forma
autonoma (con ayuda de organismos publicos) o bien estableciendo alianzas con enti-
dades locales ya implantadas en el mercado.

Por ultimo la formacién es el pilar basico que debe acometerse para el éxito del proce-
so de reestructuracion necesario en el cooperativismo, es la herramienta que permite
alcanzar los objetivos fijados en los demas factores de competitividad. Tal como afirma
Montegut (2006), es un elemento clave para que las cooperativas afronten con éxito las
presiones competitivas a las que son sometidas. No cabe duda de que cada vez son mas
necesarios profesionales suficientemente formados en sus &reas, que conozcan no sélo
las mejoras técnicas de gestion, produccion, comercializacidn, etc. sino que a su vez
sean conscientes de las especificidades del sector cooperativo agrario.

Las cooperativas agrarias, por sus caracteristicas diferenciadoras, han mostrado tradi-
cionalmente una preocupacion y concienciacion especial en relacion a la formacion. No
en vano, en los siete postulados de los Pioneros de Rochdale ya se hacia referencia
expresa a la educacion, mencion que sigue presente hoy en dia en el quinto principio
cooperativo de la Alianza Cooperativa Internacional, ACL cuyo enunciado es: “Educa-
cion, formacion e informacion”.

Es decir, desde su definicion y creacion, la preocupacion por la formacion y educacion
ha constituido un elemento diferenciador de las cooperativas frente al resto de socieda-
des empresariales puesto que se adelantaron a las posteriores exigencias legales que
mucho tiempo después se dictarian en cuanto a formacion laboral para el trabajador. Y
no solo en este aspecto sino también en los beneficiarios de las acciones formativas
puesto que las cooperativas tienen como objetivo no sélo la formacién de sus socios
sino que también encaminan sus acciones tanto a la divulgacion en materia de coopera-
tivismo como a la mejora de su entorno socio-econémico y ambiental.

Desde distintos foros se ha llamado la atencion sobre la formacion como fuente de
mejora tanto de la competitividad como de la productividad en las organizaciones
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(Abellan y Felgueroso, 2005; Aragon-Sanchez et al., 2003, entre otros), es por esta
razén por la que resulta aconsejable y necesario evaluar el nivel de formacion actual
que existe en el sector cooperativo agrario y detectar las necesidades que los profesio-
nales relacionados con el mismo desde distintos &mbitos consideran adecuadas para un
mejor cumplimiento de sus funciones.

En consecuencia, el objetivo que se pretende en este trabajo es determinar las necesi-
dades formativas del cooperativismo agrario espafiol de comercializacion, particulari-
zando en la medida de lo posible para cada figura, cargo o actividad con la finalidad de
obtener directrices que ayuden a mejorar la competitividad del sector.

Para el desarrollo de este objetivo se recurrira a la metodologia Delphi, de consulta a
expertos, de modo que sean estos expertos los que determinen esas necesidades forma-
tivas.

2.2. Laformacion como factor para la mejora de la competitividad

El contexto actual se caracteriza por el cambio constante a nivel econémico, tecnoldgi-
co, legislativo, etc. Se trata de un entorno que fuerza a las empresas a mejorar su com-
petitividad para lograr la supervivencia y el elemento fundamental para abordar los
cambios, y acceder a las ventajas que éstos aporten, es sin duda la formacion de los
recursos humanos de las entidades (Bencsik et al., 2011). Ademas debido a esta nece-
sidad continua de adaptacion, se hace imprescindible que los trabajadores y directivos
estén permanentemente cualificados, lo que implica la formacion continua.

En el caso concreto de las cooperativas la formacion de los socios tiene una importan-
cia mayor si cabe debido a la democracia participativa que rige su funcionamiento
(Rodriguez y Mozas, 2003). Es decir que para mejorar la gestion de la cooperativa es
importante que también los socios dispongan de la formacidn necesaria para poder
tomar decisiones.

No nos constan estudios especificos recientes sobre los niveles de formacién en coope-
rativas agrarias en Espafia. En algiin caso se han realizado estudios parciales sobre
determinados sectores (Rodriguez y Mozas, 2003), si bien su ambito y desarrollo no
permite que los adoptemos como base para este trabajo.

Sin embargo, resulta de suma importancia conocer este nivel de formacion pues permi-
tira adoptar las medidas necesarias para potenciar desde las propias cooperativas o
desde las instituciones publicas con competencias en esta materia, que el nivel de for-
macion de los principales actores implicados alcance el nivel suficiente para poder
actuar en el mercado altamente competitivo en el que se encuentran inmersas.
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2.3.  El método Delphi como herramienta

Tal y como hemos sefialado, para la realizacion de este estudio hemos recurrido a la
metodologia Delphi, al tratarse de una técnica de andlisis especialmente Util en aquellos
en los que se quiere obtener la opinion sobre un tema concreto del que no existe infor-
macion previa (Gupta y Clarke, 1996). El punto de partida para el desarrollo de la
técnica Delphi es la identificacidn de los objetivos a estudiar, mediante la formulacion
de una serie de hipoétesis de trabajo, que deben plantear un problema o conjunto de
problemas susceptibles de ser tratados por medio de esta metodologia (Delbecq et al.,
1989; en Gallego, 2003).

La idea que subyace en los planteamientos del presente estudio tiene su origen en la
necesidad de armonizar posturas entre las distintas partes implicadas, en lo que respec-
ta a las necesidades formativas para personal y socios de cooperativas agrarias. ES
decir, se trata de que la oferta formativa que pudiera realizarse responda a las necesida-
des reales de las cooperativas, puestas de manifiesto por los propios receptores de la
misma, asi como por expertos tanto del campo académico, como de los drganos de
representacion de las cooperativas y de la Administracion Publica.

Asi pues, la opinion del grupo de expertos, procesada mediante la técnica Delphi, per-
mite aunar las diferentes perspectivas de todos los participantes, con perfiles distintos,
sobre la materia en cuestion (Landeta, 1999). Cada experto consultado debe pronun-
ciarse sobre las necesidades de formacién que a su juicio mantienen distintos colecti-
vos relacionados con las cooperativas agrarias (Consejos Rectores, Personal trabajador,
socios y familiares).

Este grupo aglutina miembros de Entidades representativas de las cooperativas agra-
rias; Administracién Publica con competencias en esta materia; Centros de formacion
y/o Universidades; y Personal y socios de cooperativas.

Por ello, el juicio integrado de un grupo de personas dotadas de un elevado nivel de
capacidad critica, puede realizar una mejor aproximacion a las necesidades reales en el
ambito cooperativo en materia de formacion con mayor fidelidad que cualquier estima-
cion individual (Gallego, 2003).

Tras sucesivas rondas de contrastacion, las contestaciones individuales son integradas
en una respuesta de grupo conjunta.

Las caracteristicas definitorias del método Delphi, que lo configuran como una técnica
de grupo con personalidad y aplicaciones propias, pueden consultarse, entre otros, en
Landeta (1999).
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2. 4. Desarrollo del estudio

Para el estudio se determinaron en primer lugar los grupos de expertos que integrarian
el panel: Académicos e investigadores universitarios; Organismos representativos del
cooperativismo agrario; Administracion publica relacionada con el cooperativismo
agrario; y Responsables de formacion, presidentes y gerentes de cooperativas agrarias.

De este modo, quedaban cubiertos los diferentes colectivos que a nuestro juicio podian
realizar aportaciones Utiles al &mbito de este estudio.

Una vez definidos los distintos colectivos, se confeccioné el listado de integrantes. En
total fueron 45. No obstante, finalmente el nimero de expertos que participaron en las
dos fases del estudio, y su distribucion por colectivos es la siguiente:

«  Académicos e investigadores universitarios: 5
«  Organismos representativos del cooperativismo agrario: 7

»  Administracion publica relacionada con el cooperativismo
agrario: 4

*  Responsables de formacidn, presidentes y gerentes de co-
operativas agrarias: 15

El cuestionario fue remitido via correo electronico a todos los expertos debido a la
rapidez y comodidad que supone tanto a la hora de cumplimentarlo como en el envio
en si. Las respuestas se han recibido tanto en correo electrénico como via fax.

Para el tratamiento y andlisis estadistico de la informacién se ha utilizado tanto el pro-
grama Excel de Microsoft Office como el SPSS v16.

2.5. Resultados.

2.5.1. Primera ronda.

Los datos se han procesado siguiendo la metodologia propia de esta técnica de investi-
gacion. En este sentido, son tres los aspectos que deben considerarse: por un lado, la
opinidn de los expertos; por otro, el consenso, entendido como el nivel de acuerdo que
existe entre las respuestas dadas por todos los expertos; y finalmente la estabilidad,
entendida como la variacion en la opinién de los expertos en las sucesivas rondas de
envio del cuestionario.

Asi, con la finalidad de conocer la posicidn del grupo de expertos ante cada una de las
preguntas se determina tanto la mediana (m) como la media de la muestra () en cada
una de ellas. Por otro lado, para determinar el consenso se ha establecido, en base a la
escala utilizada (recordemos que las respuestas estan comprendidas entre 1 y 5) y to-
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mando como referencia anteriores estudios con esta metodologia, adoptar como criterio
que el intervalo intercuartilico (1IC) sea igual o inferior a 1. En la primera ronda el
criterio de estabilidad equivale al de consenso, es decir, se considera que en el caso de
existir acuerdo, el resultado ser estable.

En un primer andlisis, las opiniones de los expertos son tratadas de forma conjunta para
analizar la opinion del grupo y determinar si existe consenso respecto a los distintos
items que integran las preguntas del cuestionario. Dado que se realizara una segunda
ronda de la que ya se podran obtener conclusiones mas relevantes, nos limitamos aqui a
realizar un andlisis global de los resultados de esta primera ronda.

Asi, existe un elevado consenso en las respuestas de los expertos, alcanzandose el
acuerdo en 5 de las 17 preguntas formuladas. En 8 de ellas los items sin consenso no
alcanzan a conformar el 25% del total de la pregunta y tan sélo existen tres preguntas
en las que parece existir una fuerte controversia ya que no se alcanza el consenso en
mas del 75% de las cuestiones planteadas en las preguntas.

Los temas que suscitan mayores divergencias entre los expertos en la primera ronda
son, por orden:

- Interés de la formacién cooperativa para el colectivo de socios. En este caso,
los aspectos concretos en los que no existe consenso entre los expertos son en:
Cursos sobre Formacidn de rectores de cooperativas agroalimentarias; Cursos
sobre Consejo Rector y Gobierno de la cooperativa; Cursos sobre la Interco-
operacion como via de desarrollo; Cursos sobre Economia Social y cooperati-
vismo; y Cursos sobre Modelos europeos sobre desarrollo rural.

- Importancia de la formacién para el Consejo Rector. En este caso, no existe
consenso en relacion con la formacion sobre: Planificacion estratégica; Direc-
cién eficaz de reuniones; Desarrollo de principios cooperativos; Motivacion y
liderazgo; Seguros agrarios, Aplicaciones informaticas; y Gestion de ayudas
publicas y subvenciones.

- Interés de la formacion en gestion empresarial para el colectivo de socios. En
este caso, el consenso no existe en: Estudio de la demanda de los mercados;
Control de gestion; Programas informaticos; e Investigacion de mercados.

En el otro extremo se encuentran los temas en los que se ha alcanzado el consenso, por
lo que se marcaran como tales en el cuestionario de la segunda ronda, no siendo pues
necesario que los expertos reconsideren su primera respuesta. Las preguntas en este
caso hacen referencia a:

- Valoracion de la importancia de mayor formacion para los diferentes miem-
bros de una cooperativa

- Valoracion de la formacion en diferentes &reas para el Responsable de calidad

- Valoracion de la formacién en diferentes areas para el Jefe de almacén
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- Valoracion de la formacién en diferentes areas para el Técnico agronémico
- Valoracion de la formacion en diferentes areas para el Técnico de bodega

Los resultados sobre la distribucion de los items de las preguntas en funcién de que se
haya logrado el consenso en la primera ronda o no, se muestra en la Figura 2.1. (Nétese
que la pregunta 6 es una pregunta abierta y que por esa razén no ha sido incluida en el
analisis, asi mismo los resultados se expresan en forma de porcentaje ya que el nimero
de items varia segun la pregunta).

Figura 2.1. Distribucion de las respuestas al cuestionario en la primera ronda en funcién de la
existencia o no de consenso
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Fuente: Elaboracion propia.

2.5.2. Segunda ronda

Una vez finalizada la segunda ronda de consulta a expertos, los cuestionarios son anali-
zados a fin de obtener los resultados generales correspondientes al grupo. En la segun-
da ronda los expertos han tenido ocasion de conocer la respuesta estadistica del grupo,
compararla con la que ellos proporcionaron en su momento y modificarla si lo estiman
oportuno. Por esta razén al analisis de consenso establecido inicialmente (definido en
base al intervalo intercuartilico), se afiade el criterio de estabilidad.

A fin de evaluar la estabilidad de las respuestas se utiliza la variacion del rango inter-
cuartilico relativo, es decir el intervalo intercuartilico de cada ronda dividido por su
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mediana. Cuando la variacién se encuentre entre -0,2 y 0,2 se entiende que existe un
nivel satisfactorio de estabilidad en la respuesta del grupo y que no es probable que
cambie en rondas sucesivas. En ese caso, exista 0 no consenso, la respuesta se tomara
como definitiva. Cuando la variacion supera los limites anteriores, se ha producido un
cambio importante en las opiniones del grupo, dando a entender que las posturas no
son inamovibles.

Las Figuras 2.2 y 2.3 muestran la distribucidn de las respuestas en funcién de la exis-
tencia 0 no de consenso y estabilidad. Como se observa en ellas el nimero de pregun-
tas en las que existe algln item en el que no hay consenso se ha reducido en tres y el
nivel de disentimiento que existia ha disminuido hasta situarse como maximo en el
25% (caso de la pregunta 5, que es la relacionada con el interés que a juicio de los ex-
pertos tendrian los cursos de formacion relacionados con la gestion empresarial).

Figura 2.2. Distribucion de las respuestas al cuestionario en la segunda ronda en funcion de la
existencia o no de consenso
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Fuente: Elaboracion propia.

La estabilidad en las respuestas se puede considerar elevada en lineas generales ya que
las respuestas de la segunda ronda han permanecido dentro de los limites establecidos
en 10 de las preguntas formuladas, registrdndose cambios significativos de respuesta —
incumplimientos del criterio de estabilidad- en sélo 6 items del cuestionario.
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Figura 2.3. Distribucion de las respuestas al cuestionario en la segunda ronda en funcion de la
existencia o no de estabilidad
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Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados obtenidos en el primer bloque del cuestionario, relativo a la formacion
actual de los miembros de las cooperativas, se muestran a continuacion.

La escala de respuesta estd comprendida entre 1 (formacién insuficiente) y 5 (forma-
cién muy adecuada). Los datos han sido ordenados de mayor a menor tomando como
primera referencia el valor de la mediana y como segunda el valor de la media.

En la Tabla 2.1 se muestran los resultados obtenidos para la valoracién actual de la
formacién de los miembros de las cooperativas. De ella se deduce que los miembros
gue se estima que estan mejor formados en las cooperativas actualmente son los técni-
cos agrondmicos, los responsables de calidad y los directores/gerentes. En el otro ex-
tremo se sitlan tanto el Presidente como el Consejo Rector que obtienen ambos pun-
tuaciones por debajo del nivel medio, con calificacion de Poco adecuado.
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Tabla 2.1. Valoracion de los expertos de la formacion actual de los miembros de las cooperativas
agrarias

¢ Existe AN

consenso? estabilidad?

Técnico agronémico 3,97 4,00

Responsable de calidad 3,83 4,00 Si Si
Director / Gerente 3,77 4,00 Si Si
Técnico de almazara 3,70 4,00 Si Si
Responsable financiero o de 3,62 4,00 Si Si
administracion

Técnico de bodega 3,58 4,00 Si Si
Responsable de suministros 3,27 3,00 Si Si
Responsable comercial 3,27 3,00 Si Si
Jefe de almacén 3,17 3,00 No Si
Presidente 2,58 3,00 Si Si
Consejo Rector 2,23 2,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

Hay que sefialar que si bien en el caso del Jefe de almacén no existe consenso en cuan-
to a la valoracién de su formacidn, si que se detecta estabilidad en las respuestas, razon
por la que el resultado obtenido debe aceptarse al no ser previsible que los expertos
modifiquen sus opiniones en rondas sucesivas.

Una vez determinada la situacion de partida en referencia a la formacion en cooperati-
vas, se busca determinar aquellos colectivos que cuentan con mayores necesidades
formativas actualmente, a fin de poder establecer acciones focalizadas en ellos. La
Tabla 2.11 muestra las puntuaciones obtenidas por cada uno de los miembros.
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Tabla 2.11. Valoracién de la importancia de una mayor formacion para los miembros de una
cooperativa

¢ Existe ¢ Existe

consenso? estabilidad?

Director / Gerente 4,52 5,00 Si Si
Presidente 4,39 4,00 Si Si
Consejo Rector 4,35 4,00 Si Si
Responsable de calidad 4,33 4,00 Si Si
Responsable financiero o de 4,31 4,00 Si Si
administracion

Técnico de almazara 4,29 4,00 Si Si
Responsable comercial 4,27 4,00 Si Si
Técnico agronémico 4,27 4,00 Si Si
Técnico de bodega 4,11 4,00 Si Si
Jefe de almacén 3,80 4,00 Si Si
Responsable de suministros 3,77 4,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

En este caso todas las categorias obtienen puntuaciones superiores a 3, es decir a juicio
de los expertos es evidente que la formacion es importante en cualquiera de los puestos
de trabajo y cargos de una cooperativa. Son los miembros con mayor responsabilidad
aquellos que han recibido puntuaciones mas elevadas, Director/Gerente, Presidente y
Consejo Rector. Sin embargo tanto el Jefe de almacén como el Responsable de sumi-
nistros obtienen puntuaciones méas bajas, situando sus necesidades de formacion en
Importante (3) frente al resto de cargos que han obtenido 4.

Finalmente el primer bloque del cuestionario aborda los aspectos que pueden resultar
de interés en la formacion de los socios de base de las cooperativas, agrupando las
materias en formacion cooperativa, técnica agrondmica y gestion empresarial. Toman-
do como referencia la valoracion del conjunto de items de cada una de estas categorias,
tanto la formacién cooperativa como la técnica agronémica obtienen valores cercanos a
4 (Bastante interesante), mientras que las propuestas relativas a gestion empresarial son
calificadas con un 2,77 en promedio, por lo que se encuentran entre poco interesantes e
interesantes.
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Centrados en las areas concretas que se evallan destacan las tematicas relacionadas con
la orientacion al mercado, que son calificadas en su mayoria como bastante interesan-
tes.

La Tabla 2.111 recoge el listado completo de los items de las preguntas 3, 4 y 5 del
cuestionario junto con los resultados estadisticos correspondientes.

Tabla 2.111. Valoracién de la importancia de una mayor formacion para los miembros de una
cooperativa en temas de cooperativismo, técnica agrondmica y gestion empresarial

¢ Existe ¢ Existe

consenso? estabilidad?
Valoracién El Consejo Rector y Gobierno de 3,84 4,00 Si Si

del interés  su cooperativa

de cursos  Modelos de cooperacién en Euro- 3,39 3,00 Si Si

de forma- pa

cién coope- Modelos europeos sobre desarrollo 3,29 3,00 Si Si
rativa de... rural
Buenas practicas cooperativas 3,71 4,00 Si Si
La intercooperacién como via de 3,81 4,00 No Si
desarrollo
Formacion de rectores de coopera- 3,90 4,00 No Si

tivas agroalimentarias

Mejora de las competencias del 3,77 4,00 Si Si
Consejo Rector
Economia social y cooperativismo 3,42 3,00 Si Si
PROMEDIO 3,64
Valoracién  Gestion de explotaciones 3,74 4,00 Si Si
del interés  Préctica agricola 3,68 4,00 Si Si
de cursos  Préctica ganadera 2,52 3,00 Si Si
de técnica  Taller de emprendedores 3,13 3,00 Si Si
agronémica Nuevas variedades 4,23 4,00 Si Si
Recuperacion de variedades autoc- 3,68 4,00 Si Si
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Valoracion
del interés
de cursos

de gestién

empresarial
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tonas
Produccidn ecoldgica

Generacion de nuevos productos

Mejora de la calidad de los culti-

VoS

Seguridad e higiene alimentaria

Certificaciones de calidad

Manipulado de alimentos

Prevencion de riesgos laborales
-Fitosanitarios
-Tecnologia del Riego
-Patrones y variedades
-Fertirrigacion

Primeros auxilios

PROMEDIO

Control de gestién

Contabilidad

Fiscalidad

Ofimatica (programas informati-

C0s)

Actividades complementarias en el

medio rural (turismo rural, cultivos

alternativos, etc)

Estudio de la demanda de los mer-

cados

Comercializacion
Investigacion de mercados
Técnicas de comercio exterior
Idiomas

Gestion y Direccion de personas

4,13
4,32
4,35

3,61
3,39
3,42
3,58
4,03
4,23
4,10
4,03
3,23
3,74
3,00
2,61
2,48
2,97

3,48

3,19

3,23
2,77
2,55
2,27
2,39

4,00
4,00
4,00

4,00
3,00
3,00
4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
3,00

3,00
3,00
3,00
3,00

3,00

3,00

3,00
3,00
3,00
2,00
2,00

Si
Si
Si

Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si

No
Si
Si
No

Si

No

Si
Si
Si
Si
Si

Si
Si
Si

Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
No

Si
Si
Si
Si

Si

Si

Si
No
Si
Si
Si
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Evaluacion del desempefio 2,23 2,00 Si Si
Habilidades directivas (comunica- 2,26 2,00 Si Si
cién, gestién del tiempo, etc.)

Factores de competitividad en las 3,29 3,00 Si Si
cooperativas agrarias

PROMEDIO 2,77

Fuente: Elaboracion propia.

Hay que destacar en este Gltimo bloque de preguntas, la distribucion obtenida en el
caso de “Estudio de la demanda de los mercados™. En ella se aprecian aparentemente
dos poblaciones diferenciadas, una cuya respuesta se sitGa en torno a la valoracién de
Poco interesante y una segunda que opina que es Bastante interesante. Desglosando por
grupos de expertos se observa que por una parte los expertos de la Administracion
valoran muy positivamente este aspecto mientras que las cooperativas parecen encon-
trar menos interesante este tipo de formacion.

El segundo bloque de preguntas del cuestionario profundiza en las materias que pueden
resultar de interés para cada uno de los miembros o colectivos de una cooperativa.

Los resultados obtenidos tanto para el Presidente como para el Consejo Rector son
similares. En ambos casos encabezan la lista en cuanto a importancia en las materias
evaluadas los “Procesos de integracion e intercooperacion”, seguidos de “Planificacion
estratégica”. A continuacion, en el caso del Presidente aparecen habilidades directivas
como “Direccion eficaz de reuniones”, “Motivacion y liderazgo” y “Comunicacion no
verbal”, mientras que en el Consejo Rector se valora como mas importantes las mate-
rias de indole econémico-financiera, comercial, operativa, etc. Los datos relativos a
estas dos cuestiones se pueden consultar en las Tablas 2.1V y 2.V.
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Tabla 2.1V. Valoracion de la importancia de una mayor formacién para el Presidente en los
siguientes temas

¢ Existe ¢Existe

consenso? estabilidad?

Procesos de integracion e interco- 4,48 5,00 Si Si
operacién

Planificacion estratégica 4,45 4,00 Si Si
- Direccion eficaz de reuniones 4,42 4,00 Si Si
- Motivacion y liderazgo 4,35 4,00 Si Si
- Comunicacion no verbal 4,29 4,00 Si Si
Desarrollo de principios cooperati- 4,06 4,00 No Si
VoS

Econdmico - Financiera 3,97 4,00 Si Si
Comercial 3,90 4,00 Si No
Operativa 3,68 4,00 Si Si
Seguros agrarios 3,13 3,00 No Si
Idiomas 3,10 3,00 Si Si
Aplicaciones informaéticas 3,00 3,00 Si Si
Gestion de ayudas publicas y sub- 2,74 3,00 Si Si
venciones

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 2.V. Valoracion de la importancia de una mayor formacion para el Consejo Rector en los
siguientes temas

¢ Existe ¢ Existe

consenso? estabilidad?

Procesos de integraciéon e interco- , 4,00

operacion

Planificacion estratégica 3,81 4,00 Si Si
Economico - Financiera 3,65 4,00 Si Si
Comercial 3,61 4,00 Si Si
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Operativa 3,52 4,00 Si Si
Desarrollo de principios cooperati- 3,74 3,00 No Si
YOS Direccion eficaz de reuniones 3,52 3,00 Si Si
- Comunicacion no verbal 3,52 3,00 Si Si
- Motivacion y liderazgo 3,35 3,00 Si Si
Seguros agrarios 3,13 3,00 Si Si
Aplicaciones informaticas 2,87 3,00 No Si
Gesti_én de ayudas publicas y sub- 2,68 3,00 Si Si
venciones

Idiomas 2,45 3,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

Las areas de formacién propuestas en el cuestionario para la formacion del Direc-
tor/Gerente (ver Tabla 2.VI) han sido las mismas que las que se incluian en los dos
casos anteriores (Presidente y Consejo Rector), sin embargo la valoracion ha estableci-
do un orden de importancia distinto, situando en primer lugar las materias de tipo
economico-financiero, a continuacion la planificacion estratégica y habilidades directi-
vas, relegando a una posicién intermedia los cursos relacionados con procesos de inte-
gracion e intercooperacion. Por ultimo hay que sefialar la elevada valoracién que otor-
gan los expertos a la mayoria de las cuestiones planteadas, siendo la mediana en 8 de
los 12 items de 5 (Muy importante).

Tabla 2.VI. Valoracion de la importancia de una mayor formacion para el Director/Gerente en
los siguientes temas

¢Existe ¢ Existe

consenso?  estabilidad?

Econdmico - Financiera 4,90 5,00 Si Si
Planificacion estratégica 4,90 5,00 Si Si
- Direccion eficaz de reuniones 4,71 5,00 Si Si
- Motivacion y liderazgo 4,71 5,00 Si Si
- Comunicacion no verbal 4,68 5,00 Si Si
Operativa 4,61 5,00 Si Si
Procesos de integracion e interco- 4,55 5,00 Si Si
operacion
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Comercial 4,52 5,00 Si Si
Idiomas 4,32 4,00 Si Si
Aplicaciones informaticas 4,06 4,00 Si Si
Gestion de ayudas publicas y sub- 4,00 4,00 Si No
venciones

Seguros agrarios 3,67 4,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

En relacion a los responsables de suministros, comercial y de calidad en las cooperati-
vas es la formacion especifica la que ha obtenido puntuaciones mas elevadas por parte
de los expertos. En el caso del Responsable de la seccion de suministros, Tabla 2.VII,
obtiene una calificacion de 5, Muy importante, la “Planificacion y gestion de compras”.

Tabla 2.VI1I1. Valoracion de la importancia de una mayor formacion para el Responsable de
suministros en los siguientes temas

Il m ¢ Existe ¢ Existe estabilidad?

consenso?

Planificacion y gestion de compras 4,53 5,00 Si Si
Operativa 4,40 4,00 Si Si
Estrategias de suministro y distri- 4,30 4,00 Si Si
bucién

ERPs 4,26 4,00 Si Si
Logistica 4,13 4,00 No Si
Costes de produccién 4,10 4,00 Si Si
Gestion de la produccién 3,93 4,00 Si Si
Aplicaciones informaticas 3,89 4,00 Si Si
Idiomas 3,07 3,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

En esta pregunta destaca el item de “Logistica” en el que no existe consenso pero si
estabilidad, es decir las posiciones de los expertos son firmes pero no coincidentes. La
distribucidn de las respuestas en funcion del grupo al que pertenecen los expertos, pone
de manifiesto un menor interés por parte de las cooperativas en esta materia en contra-
posicion a la postura del resto, especialmente de la Administracién.
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La Tabla 2.VIII recoge los resultados obtenidos en referencia a la formacién del Res-
ponsable comercial. Tal como se ha comentado, las puntuaciones son elevadas en los
temas especificos que afectan al ejercicio de las funciones del Responsable comercial,
tales como “Fidelizacion y atencion al cliente” o “Investigacion de mercados”, en cam-
bio aquellas mas generales como los “Procesos de integracion e intercooperacion” y las
“Aplicaciones informaticas” obtienen valoraciones mas bajas.

Tabla 2.VI11. Valoracion de la importancia de una mayor formacion para el Responsable co-
mercial en los siguientes temas

¢Existe ¢ Existe estabili-

consenso? dad?

Fidelizacion y atencion al cliente 4,77 5,00 Si Si
Investigacion de mercados 4,73 5,00 Si Si
Planificacion comercial 4,73 5,00 Si Si
Costes comerciales 4,63 5,00 Si Si
Plan de Marketing 4,61 5,00 Si Si
Idiomas 4,57 5,00 Si Si
Comercio Exterior 4,47 4,00 Si Si
Medios de pago internacionales 4,27 4,00 Si Si
Documentos mercantiles 4,03 4,00 No Si
Procesos de integracion e inter- 3,93 4,00 Si No
cooperacién

Aplicaciones informaticas 3,79 4,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

Anélogamente a lo anteriormente expuesto, se analizan las respuestas obtenidas para la
figura de Responsable financiero o de administracion. La informacion relativa a la
valoracion de las distintas areas formativas se recoge en la Tabla 2.1X.

Tabla 2.1X. Valoracion de la importancia de una mayor formacion para el Responsable finan-
ciero en los siguientes temas

¢EXiste (EXiste
consenso?  estabilidad?
Gestidn de tesoreria 4,75 5,00 Si Si
Contabilidad 471 5,00 Si Si
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Financiacion 4,71 5,00 Si Si
Analisis de inversiones 4,61 5,00 Si Si
Técnicas de gestion de costes 4,50 5,00 Si Si
ERPs 4,46 4,50 Si Si
Aplicaciones informaticas 4,37 4,00 Si Si
Gestion de ayudas publicas y subven- 4,11 4,00 Si Si
ciones

Nominas 4,00 4,00 No Si
Procesos de integracion e intercoope- 3,85 4,00 Si Si
racion

Seguros agrarios 3,54 4,00 Si Si
Idiomas 3,18 3,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

Los cursos relacionados directamente con las funciones del responsable financiero son
los que obtienen las puntuaciones mas elevadas, de forma que al menos la mitad de los
expertos consideran muy importante mejorar la formacioén en “Gestion de tesoreria”,
“Contabilidad”, “Financiacion”, “Andlisis de inversiones” y “Técnicas de gestion de
costes”. En cambio los “Idiomas” son considerados menos necesarios por los expertos
y valorados como importantes.

En las tablas siguientes se incluyen las respuestas aportadas para el Responsable de
calidad, Jefe de almacén, Técnico agronémico, Técnico de almazara y Técnico de bo-
dega.

Tabla 2.X. Valoracion de la importancia de una mayor formacion para el Responsable de cali-
dad en los siguientes temas

U m ¢ Existe ¢ Existe

consenso?  estabilidad?

Sistemas de Calidad 4,73 5,00 Si Si
Certificaciones de calidad (ISO, 4,67 5,00 Si Si
GlobalGap, etc.)

Gestion de costes de calidad 4,40 4,00 Si Si
Aplicaciones informaticas 3,97 4,00 Si Si
ERPs 3,69 4,00 Si Si
Idiomas 3,63 4,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 2.XI. Valoracion de la importancia de una mayor formacioén para el Jefe de almacén en
los siguientes temas

11 m ¢ Existe ¢ Existe
consenso?  estabilidad?

Organizacién y gestion de alma- 4,57 5,00 Si Si
cenes

Gestion de costes de almacén 4,47 4,50 Si Si
Prevencién Riesgos Laborales 4,10 4,00 Si Si
Habilidades directivas 3,70 4,00 Si Si
Aplicaciones informaticas 3,50 3,00 Si Si
Idiomas 2,90 3,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 2.X11. Valoracion de la importancia de una mayor formacién para el Técnico agronémico
en los siguientes temas

¢ Existe ¢ Existe

consenso?  estabilidad?

Técnicas agrondémicas 4,90 5,00

Sistemas de calidad 4,45 4,00 Si Si
Gestion de costes de produccion 4,38 4,00 Si Si
Prevencién Riesgos Laborales 3,62 4,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 2.XI111. Valoracion de la importancia de una mayor formacion para el Técnico de almaza-
ra en los siguientes temas

¢ Existe ¢ Existe

consenso?  estabilidad?

Tecnologia del aceite 4,95 5,00

Gestion de costes de produccion 4,38 4,00 Si Si
Prevencién Riesgos Laborales 4,14 4,00 Si No
Manipulador de alimentos 3,86 4,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 2.X1V. Valoracion de la importancia de una mayor formacién para el Técnico de bodega
en los siguientes temas

¢ Existe ¢Existe

consenso? estabili-

dad?
Tecnologia de la vinificacion: 4,95 5,00 Si Si
viticultura y enologia
Aptitudes agronoémicas y enolégi- 4,55 5,00 Si Si
cas de las distintas variedades
Gestion de costes de produccion 4,40 4,50 Si Si
Prevencién Riesgos Laborales 4,00 4,00 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

2.6. Conclusiones

La competitividad se muestra como un elemento clave a la hora de conseguir que una
empresa mejore su posicion en los mercados y garantice su presencia en 10s mismos a
lo largo del tiempo. En el caso de las cooperativas agrarias, tal y como se ha sefialado
en la introduccién de este trabajo, son cinco los factores de competitividad sobre los
que las mismas pueden actuar: la dimension, la diversificacion, la orientacion al mer-
cado, la internacionalizacién y la formacion.

En este trabajo, nos hemos centrado en la formacidn, al considerarlo como un elemento
de competitividad que presenta unas caracteristicas especificas en este tipo societario,
pues la participacion democréatica de las mismas inciden en su gestidn global.

La consulta a expertos mediante el método Delphi ha sido la metodologia elegida a fin
de detectar las necesidades formativas de los distintos miembros de las cooperativas
agrarias espafiolas y obtener informacion que sirva de base para la mejora de su forma-
cion.

Una primera conclusidn que se desprende es la concienciacion que existe acerca de la
importancia de la formacidn en el ambito cooperativo, y ello en base tanto al rapido
consenso alcanzado por los expertos en este tema como por la elevada valoracién que
le han otorgado en sus respuestas. Ya en la primera ronda se obtuvo el consenso en la
opinion de los expertos para todas las preguntas relacionadas con la importancia de la
formacién, y ademas con asignacion de puntuaciones iguales o superiores a 4, siendo 5
la maxima puntuacion que podian otorgar.

Acerca de la formacidn actual de los miembros de las cooperativas, los expertos sefia-
lan al equipo técnico de las cooperativas (los técnicos agrondmicos, responsables de
calidad y directores/gerentes) como a los profesionales con una formacién mas adecua-
da, si bien también se sefiala que resulta necesaria una mejora y continua actualizacion
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de contenidos de la misma. En el otro extremo, se sitGa el personal directivo y/o de
representacion (Presidentes y Consejos Rectores), que presentan el menor nivel de
formacién y por tanto con unas mayores necesidades de mejorar su formacion.

En relacion a las necesidades de formacién, aquellos puestos que llevan inherente una
mayor responsabilidad, son los que obtienen puntuaciones mas elevadas, es decir, que
se estima que es mas importante la mejora y actualizacién de los conocimientos para el
Director/Gerente, Presidente y Consejo Rector, si bien en el caso de estos dos Gltimos,
recordemos gue su posicion de partida en cuanto a su nivel de formacion, en opinion de
los expertos, es ciertamente menor.

Entrando ya en los aspectos concretos de formacion que pueden resultar de interés, las
conclusiones son bien diferentes en funcion del colectivo de la cooperativa al que nos
estemos refiriendo. Asi por ejemplo, en la formacion destinada a socios, los expertos
otorgan mayor importancia tanto a la de indole cooperativo como a la relacionada con
la técnica agrondmica, relegando las materias relativas a gestion empresarial a posicio-
nes de poco interesantes-interesantes.

En el caso del Presidente y del Consejo Rector encabezan el listado de areas, en cuanto
a importancia, los procesos de integracién e intercooperacion asi como la planificacion
estratégica.

Para el Director/Gerente, los expertos opinan que su formacién debe orientarse en pri-
mer lugar hacia aspectos de caracter econémico — financiero, planificacién estratégica
y de habilidades directivas, concediendo menos importancia a la formacién en procesos
de integracion e intercooperacion.

Los responsables de las distintas secciones de las cooperativas deberan reforzar princi-
palmente las areas generales de sus competencias: econémica-financiera, planificacion
y gestion de compras, etc. Ademas de valorar muy positivamente los cursos de habili-
dades directivas y de informatica (a nivel usuario). Quedan con una importancia menor
los relacionados con la formacién genérica sobre cooperativismo.

Finalmente, para los técnicos agrondmicos, de almazara y de bodega, se destaca la
necesidad de su formacidn en aquellas materias relacionadas con su desempefio profe-
sional.
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_a innovacion como
fuente de competitivi-
dad

La innovacién es un elemento de la gestion empresarial de actualidad. Existe consenso
acerca de la importancia que reviste no sdlo para las empresas de forma individual sino
también para contribuir al avance de la sociedad. La atencién que ha recibido, y recibe,
la innovacion ha propiciado que se avance en su definicion y que surjan en consecuen-
cia diversas formas de cuantificarla o de determinar si una organizacion es innovadora
0 no.

Las cooperativas no viven aisladas de esta realidad y deben afrontar el reto que supone
operar en el mercado actualmente, utilizando todas las herramientas y recursos que
estan en manos de operadores mas recientes. En este capitulo se analiza la condicion de
cooperativa innovadora o0 no en la muestra seleccionada y a continuacién se determinan
los factores que inciden en esta clasificacion.
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3. Factores coadyuvantes de la innovacién en las cooperativas agroali-
mentarias. Caso estudio de las citricolas espafiolas

Autores: Ricardo J. Server Izquierdo y Natalia Lajara-Camilleri

Aceptado en abril de 2015 para su publicacién en ITEA, Informacion Técnica Econ6-
mica Agraria

Resumen.

La innovacién ha sido reiteradamente sefialada 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 posicion competitiva en el mercado. Las cooperativas, como entidades
con actividad empresarial que son, no escapan de esta realidad. Sin embargo, son esca-
sos los estudios que abordan especificamente el estudio de los recursos internos en las
cooperativas agroalimentarias y mas aun aquellos que aportan evidencias empiricas. El
objetivo de este trabajo es abordar la innovacién como fuente de competitividad especi-
ficamente en cooperativas agroalimentarias, estudiando los factores que contribuyen a
ella. Para ello, tomando como base una muestra de 45 cooperativas citricolas exporta-
doras espafiolas, se estudia la incidencia que la orientacién al mercado, la dimension, la
formacién y perfil del directivo y la internacionalizacion tienen sobre la innovacién.
Los resultados obtenidos muestran una relacion de la innovacidn con el tamafio empre-
sarial, la orientacion al mercado y el grado de internacionalizacion. Se pone de mani-
fiesto una relacion apreciable también con el perfil empresarial del gerente aunque el
factor de la formacidn del gerente resulta no significativo, si bien este dato deberia
matizarse en estudios posteriores para valorar la influencia del conjunto de trabajadores
y no solo del director.

Palabras clave: innovacion, competitividad, analisis logit, orientacion al mercado,
formacion
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Factors explaining innovation in agro-food cooperatives: A case study for
Spanish citrus cooperatives.

Abstract

Innovation has repeatedly been identified as a factor of companies’ competitiveness in
the agro-food sector. It is of vital importance to study the aspects that improve com-
petitive 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 fac-
tors such as market orientation, size, training and management profile and internation-
alization on innovation is studied. The data used are from a survey conducted to 45
Spanish citrus exporting cooperatives. Results show that a relationship between inno-
vation and firm size, market orientation and the degree of internationalization exists. In
addition, innovation is also related to the business profile of the manager but not relat-
ed to level of education.

Keywords: innovation, competitiviness, logit model, market orientation, formation
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3.1. Introduccion

El entorno empresarial actualmente se caracteriza por su elevada exposicion al cambio.
Las organizaciones precisan para su supervivencia y éxito desarrollar capacidades que
les permitan obtener ventajas en el entorno frente al resto de competidores. Se tratan
por tanto de factores de competitividad. Las cooperativas se han constituido como acto-
res fundamentales en los primeros eslabones de la cadena de valor de la mayoria de los
productos agroalimentarios. En Espafia existen 3.844 entidades agroalimentarias, de las
que aproximadamente un 90% son cooperativas de primer y segundo grado (OSCAE,
2014). En 2012 la facturacién del cooperativismo agroalimentario espafiol alcanzé los
25.696 millones de Euros, lo cual supuso un 60% de la Produccion Final Agraria obte-
nida por el conjunto del sector en Espafia y un 30% de la Produccion Bruta de la Indus-
tria Alimentaria Espafiola (OSCAE, 2014).

No obstante, la vertiente social de este tipo de entidades ha provocado en ocasiones que
su consideracion en estudios de indole econdmica quede relegada, dando prioridad a
las empresas de tipo capitalista. Resulta de interés por tanto estudiar la influencia de
distintos factores en las cooperativas con el fin de poder dirigir las politicas hacia el
impulso de las iniciativas que inciden mas directamente en su competitividad. El obje-
tivo de este trabajo es abordar especificamente la innovacion como fuente de competi-
tividad en las cooperativas agroalimentarias, estudiando los factores que contribuyen a
ella. Para ello se lleva a cabo una sucinta revisién de los estudios publicados hasta la
fecha tanto en empresas mercantiles como en cooperativas.

3.2. Material y métodos

3.2.1. Marco teodrico

La innovacion es un factor de competitividad en el entorno empresarial (Hernandez-
Espallardo et al., 2011; Tamayo et al., 2015). En cooperativas su relevancia ha sido
puesta de manifiesto en los trabajos de Fernandez de Bobadilla y Velasco (2008) y
Julia-lgual et al. (2012). Mas recientemente Mari-Vidal et al. (2014) sefialan la innova-
cién y la formacion como una de las oportunidades externas que deben aprovechar las
cooperativas para evitar el fracaso empresarial.

Sin embargo, la naturaleza intangible de la innovacién dificulta su estudio, ya que sus-
cita diversos modos de medir, valorar y cuantificar el grado de innovacién. Esta situa-
cion acaba redundando en una diversificacion de los tipos de andlisis que ralentizan la
adopcion de decisiones tanto en las propias empresas como a nivel de administracion.
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El concepto de innovacion, tal como recoge el Manual de Oslo (OCDE, 2005), se en-
cuentra en continua evolucién. Las sucesivas ediciones que se han realizado de este
Manual como propuesta de medicién de la innovacion han ampliado y actualizado la
metodologia inicial, siendo un claro reflejo del progreso que experimenta la compren-
sion del proceso de innovacion. La ultima definicion aportada sefiala que “innovacion
es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servi-
cio), de un proceso, de un nuevo método de comercializaciéon o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar del tra-
bajo o las relaciones exteriores” (OCDE, 2005).

Se distinguen en consecuencia cuatro tipos de innovacion en la empresa; a las ya con-
sideradas clasicas de producto y proceso se afiaden la innovacion organizativa y la de
mercadotecnia. No obstante, esta categorizacion de tipos de innovacion es adaptada por
la comunidad cientifica debido a razones operativas y algunos estudios plantean la
medicion de la innovacion bajo una perspectiva triangular, englobando las innovacio-
nes en comercializacion dentro de la caja de organizacion (Maravelakis et al., 2006 y
Benito et al., 2012, entre otros). Este trabajo adopta este enfoque y establece tres gran-
des categorias de innovacidn en la empresa; producto, proceso y organizacion.

A las anteriormente mencionadas dificultades de conseguir una definicion clara y esta-
ble del concepto de innovacion se une la necesidad de establecer indicadores comunes
para cualquier tipologia de organizacion. Las medidas de innovacion mas habituales
suelen utilizar indicadores de input como el gasto en I+D o bien de output ya sea me-
diante el nimero de patentes registradas o el nimero de innovaciones. En empresas de
una cierta dimensién estas aproximaciones resultan operativas y los resultados pueden
ser una buena aproximacion para establecer comparaciones dentro de un mismo sector.
El problema surge con las PYMEs, en las que la aplicacion de estos indicadores puede
conducir a conclusiones erréneas (Maravelakis et al., 2006). En las organizaciones de
un tamafio 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 afios, la conciencia de esta brecha ha propiciado la propuesta de di-
versos métodos para la medicién de la innovacion en PYMEs. Baker y Sinkula (1999)
aportan una escala que ha sido ampliamente utilizada pero que con las sucesivas revi-
siones del concepto de innovacion queda incompleta al centrarse Unicamente en el
producto.

Otra interesante contribucién es el PIP-Score que trata de cuantificar la innovacion de
producto mediante benchmarking (Maravelakis et al., 2006). Se definen 30 items, diez
correspondientes a producto, diez a proceso y diez a organizacion, y mediante la res-
puesta al cuestionario se determina la posicion innovadora de la organizacion. Con una
aproximacion mas tangible, Sempere y Hervas-Oliver (2011) miden el grado de inno-
vacion en PYMEs espafiolas a través del nimero de innovaciones desarrolladas en los
tres Gltimos afios, entendiendo innovacion como modelo de utilidad, patente, proceso
nuevo o mejorado o producto nuevo o mejorado.
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Aragon y Rubio (2005) analizan la innovacion en las empresas desde el punto de vista
subjetivo del directivo, que valora las acciones respecto a sus competidores e incluyen
también la estimaciéon del esfuerzo realizado en llevar a cabo dichas innovaciones.

Especificamente en el ambito agroalimentario Avermaete (2002) pone de manifiesto la
dificultad de estudiar la innovacion en base al nimero de patentes registradas o gasto
en I+D, debido a tratarse de un sector con un perfil tecnoldgico méas bajo, al menos
hasta la fecha. De hecho, las principales innovaciones han sido introducidas por multi-
nacionales (Fayos et al., 2011). Triguero et al. (2013) también subrayan esta cuestion y
proponen utilizar una combinacién de indicadores para solventar parcialmente el pro-
blema de la medicion de innovacion en PYMEs. Cabe destacar que esta medicién de la
innovacion se ha llevado a cabo en algunos estudios a través de indicadores ad-hoc
como la aplicacién de normas 1SO 9000 o Buenas Practicas Agricolas (Melo et al.,
2006), con el consecuente inconveniente de perder comparabilidad.

En relacidn a los factores que propician e impulsan el desarrollo de la innovacion en
empresas, Jiménez y Sanz (2004) realizan una clasificacion de los factores internos que
resultan determinantes de la innovacion. Destacan la estrategia, la estructura organiza-
tiva, la direccion vy el liderazgo, los recursos humanos y otros factores como el capital
tecnoldgico y la orientacion al mercado.

3.2.2. Hipdtesis de investigacion

Tal como se ha indicado anteriormente, el objetivo de este trabajo es analizar los facto-
res que inciden positivamente en la innovacion en cooperativas agroalimentarias, to-
mando como base una muestra de entidades citricolas. El proposito es determinar la
incidencia o no de aspectos relacionados con la gestién empresarial como la orienta-
cién al mercado, la internacionalizacion, el nivel de formacion del gerente y su actitud
empresarial asi como el tamafio de la empresa y cuantificar la relacién que existe, en su
caso, entre cada factor y la innovacién. Este objetivo se pretende lograr a través del
contraste de las siguientes hip6tesis de investigacion:

Hipdtesis 1: Las entidades orientadas al mercado muestran mayor propension a ser
innovadoras

Uno de los factores internos de la innovacién que ha sido objeto de estudio en los ulti-
mos afios ha sido la orientacién al mercado (Narver y Slater, 1990; Grinstein, 2008,
Goémez et al., 2009). De hecho, es considerada como un antecedente del proceso de
innovacién, ya que las organizaciones orientadas al mercado requieren innovacion
para ser capaces de mantener sus ventajas competitivas (Cambra et al., 2011). Es més,
al monitorizar las necesidades de los clientes se induce el proceso innovador.

Los trabajos realizados han estado normalmente referidos a empresas mercantiles y son
escasos los estudios empiricos basados en cooperativas. Cabe recordar que la coopera-
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tiva, por su estructura de propiedad, sufre de una importante dualidad en su orientacion
al considerar al socio también como cliente (Julia et al., 2009). No obstante, en refe-
rencia a cooperativas, Bijman (2010) sefiala que la orientacién al mercado fuerza a
operar de forma mas estratégica, empujando hacia la innovacion. En este sentido, de-
ntro del ambito agroalimentario espafiol, Cambra et al. (2011) llevan a cabo un ambi-
cioso estudio sobre una muestra de 71 bodegas vitivinivolas —algunas de ellas coopera-
tivas- inscritas en la denominacién de origen de Aragén (Espafia). Sus resultados
confirman la relacion positiva entre la orientacion al mercado y la innovacion.

Este trabajo trata por tanto de proporcionar evidencia empirica sobre esta relacion,
especificamente en la figura de la cooperativa agroalimentaria.

Hipdtesis 2: La condicion de empresa innovadora depende del tamafio de la empresa.
Las empresas de mayor dimension suelen ser mas innovadoras.

La relacion entre la dimensién de las organizaciones y su capacidad de innovacion ha
sido un tema recurrente en la literatura. Damanpour (1992) demostr6 a través de un
meta-analisis de 20 estudios que la relacion entre tamafio empresarial e innovacion es
estrecha si bien estd modulada por aspectos como el tipo de organizacién. En concreto
la correlacion era mayor en organizaciones con animo de lucro frente a las que no sony
también existe un vinculo mayor en empresas manufactureras frente a las de servicios.
Camisén-Zornoza et al. (2004) replicaron y ampliaron el meta-analisis de Damanpour
obteniendo resultados similares en cuanto a la relacién entre dimension e innovacién
pero contrarios en cuanto al comportamiento al considerar el sector.

Por ello es necesario matizar que la relacidn entre la innovacion y el tamafio empresa-
rial se ha demostrado especialmente cuando la capacidad de innovacion se circunscribe
al ambito tecnoldgico-industrial (Buesa y Molero, 1998). Tal como se ha apuntado
anteriormente, dentro del sector agroalimentario las principales innovadoras han sido
protagonizadas por multinacionales, lo que corrobora los hallazgos de Damanpour.

No obstante, diversos autores sefialan la ventaja que supone la mayor flexibilidad de
las PYMEs, que les permite incorporar més facilmente cambios en sus operaciones
(OCDE, 2000).

En definitiva a la luz de lo expuesto, parece existir todavia cierta controversia sobre la
influencia del tamafio empresarial en la capacidad de innovacion (Metz et al., 2007),
este hecho unido a la carencia de estudios empiricos sobre cooperativas agroalimenta-
rias sugiere la incorporacidn de esta hipétesis a la investigacion.

Hipétesis 3: Las empresas con un mayor porcentaje de ventas en mercados exteriores
son mas innovadoras

La relacion entre internacionalizacién e innovacién es estrecha y ha sido puesta de
manifiesto en estudios tedricos y empiricos (Cavusgil y Knight, 2014).
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El enfoque asumido en este trabajo parte sin embargo de cooperativas que son exporta-
doras, por lo que en ellas la internacionalizacion no constituye un objeto de innovacion.
El proposito es contrastar si, de acuerdo a Katsikeas et al. (2000) y Leonidou (1998), la
internacionalizacion y la innovacién son aspectos empresariales relacionados de forma
significativa y directa, de forma que una mayor exposicién a mercados exteriores moti-
va comportamientos mas innovadores en las cooperativas.

Hipotesis 4: Las empresas con directivos con una formacion especializada son mas
innovadoras

La influencia de la formacién de los directivos de las empresas en los resultados obte-
nidos por las mismas es una cuestion que ha sido abordada y contrastada en diversos
sectores y tipologias empresariales, también en el ambito de la economia social (Del
Aguila y Padilla, 2010).

En relacién con la posicion competitiva de las empresas en general, Diaz-Fernandez et
al. (2014) sostienen que el capital humano (incluyendo no so6lo capacidades y habilida-
des sino también nivel educativo) es un factor clave de competitividad en la empresa.
Mas recientemente, Mari-Vidal et al. (2013) confirman que la formacién es uno de los
pilares de la competitividad también en el cooperativismo agroalimentario.

Especificamente en relacion a la innovacion, Datta y Guthrie (1994) ponen de mani-
fiesto una correlacion positiva entre los niveles de formacién de los directivos y la
propension de la empresa al cambio. Levenburg et al. (2006) estudiaron la relevancia
de diversas caracteristicas del perfil del directivo como la formacion, el estilo de lide-
razgo o la edad en relacion a la implementacién de innovaciones de proceso u organi-
zativas (adopcion de estrategias de eBusiness) en una muestra de PYMEs estadouni-
denses; su estudio pone de manifiesto que Unicamente la formacion tiene incidencia
significativa (al 0,01). Este resultado corrobora las conclusiones de Hausman (2005).

Benito et al. (2012) en un estudio especifico sobre la incidencia de los factores internos
en la innovacion de microempresas sostienen que es la formacién especifica, y no la
formacidn académica general, la que fomenta una mejor utilizacién de los recursos,
favoreciendo en definitiva la capacidad innovadora de las organizaciones. La relacion
positiva entre formacién e innovacion se demuestra también en entidades de economia
social es los estudios de Del Aguila y Padilla (2010), Morales y Garcia (2007) y Borra
et al. (2005), en los que se pone de manifiesto que las empresas mas innovadoras cuen-
tan con un mayor porcentaje de personal cualificado.

En consecuencia se pretende analizar si las cooperativas citricolas cuyos directivos
cuentan con formacion especifica son mas innovadoras que aquellas cuyos directivos
cuentan con un nivel de estudios inferior.

Hipotesis 5: Los directivos de las empresas innovadoras son mas agresivos, en térmi-
nos empresariales, que los de las empresas no innovadoras
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Tal como afirman Del Aguila y Padilla (2010), el apoyo de la direccion de la organiza-
cién es uno de los factores mas importantes en los procesos de innovacion en las em-
presas. Chatterjee (2014) sefial6 el papel fundamental que desempefia el lider del pro-
yecto dentro del proceso de innovacion en las empresas. En efecto, Gupta y
Govindarajan (1984) apuntan que en concreto la disposicion a asumir riesgos (willing-
ness to take risks) de los directivos de las empresas favorece las estrategias de expan-
sion mediante nuevos productos o a través de nuevos mercados. Esta afirmacion ha
sido contrastada en numerosas ocasiones tanto en el plano de la internacionalizacion de
la empresa como en la innovacién desarrollada. El bajo nivel de profesionalizacion que
se observaba en la direccidn de las cooperativas agroalimentarias espafiolas (Garcia y
Aranda, 2001) es posiblemente uno de los elementos que ha retrasado el estudio de la
influencia de las caracteristicas personales del directivo en las estrategias empresariales
de las cooperativas. A pesar de existir excelentes analisis sobre el nivel de formacién
en las cooperativas (Mozas y Rodriguez, 2003; Mari-Vidal et al., 2013, entre otros), no
hay evidencias sobre el efecto que la aversion al riesgo o la agresividad empresarial del
gerente pueden tener sobre la actividad en cooperativas. La agresividad empresarial se
entiende como una cierta capacidad de anticipacion por parte del empresario (Del Rio 'y
Varela, 2006). Mide por tanto la proactividad del directivo ante el contexto socioe-
condmico en el que la empresa (cooperativa) opera. En base a lo anterior parece opor-
tuno abordar esta cuestion y su influencia en concreto en la capacidad de innovacién de
las cooperativas.

3.2.3. Metodologia y variables

La regresion logistica o analisis logit es una técnica de regresion que se utiliza cuando
la variable dependiente que se pretende predecir y explicar es de tipo binario. Segln
Hair et al. (1999) la regresion logistica cuenta con ciertas ventajas frente al analisis
discriminante, principalmente relacionadas con la menor exigencia de los supuestos de
normalidad de las variables y de igualdad de matrices de varianzas covarianzas. Esta
metodologia ha sido ampliamente utilizada en estudios econémicos de empresa cuando
se trata de obtener una prediccion o de modelizar un comportamiento de respuesta
dicotomica. Mora (1994) utiliza el anlisis logit para establecer modelos de prediccién
del fracaso empresarial y Carrasco y Garcia (2005) aplican un modelo logit para prede-
cir el comportamiento de indices bursatiles e identificar los atributos financieros rele-
vantes en el valor de la empresa. En el ambito agroalimentario este analisis ha sido
también utilizado por Khanal y Mishra (2014) al estudiar las estrategias de superviven-
cia en explotaciones agroturisticas; Golovina et al. (2014) lo aplican en el estudio del
éxito de cooperativas rusas, Rebelo et al. (2000) llevan un estudio analogo en coopera-
tivas vitivinicolas portuguesas y Huiban y Bouhsina (1998) estudian el rol de la inno-
vacion en las empresas agroalimentarias francesas, incluyendo cooperativas, a través de
una regresion logistica. Mas recientemente Melia-Marti y Martinez-Garcia (2015) apli-
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can el analisis logit en cooperativas agrarias para evaluar el grado de influencia de
diversos factores en los procesos de fusion.

Como se ha sefialado anteriormente, la regresion logistica necesita una variable depen-
diente de tipo dicotdmico. En este estudio, siguiendo la medicién realizada por Aragén
y Rubio (2005), la variable innovacion recoge la clasificacion como cooperativa inno-
vadora o no (1/0) que realizan los gerentes o directores comerciales de las cooperativas
de la muestra.

Las variables independientes se han establecido a partir de las hip6tesis de investiga-
cion formuladas (Tabla 3.1).

La medicién de la orientacion al mercado se ha realizado utilizando la adaptacion de la
escala MARKOR para cooperativas realizada por Arcas (2002). Esta escala consta de
tres bloques principales: generacion de inteligencia, respuesta de toda la empresa y
diseminacion de la inteligencia.

La dimensidén empresarial es una variable que se construye a partir de la definicién de
micro, pequefia, mediana y gran empresa (por exclusion) recogida en la Recomenda-
cién 2003/361/CE, de 6 de mayo, sobre la definicién de microempresas, pequefias y
medianas empresas. La categoria de pertenencia se determina en funcion del nimero de
empleados, volumen de negocios anual y balance total de cada empresa.

El peso de las exportaciones es una variable de tipo dicotémico definida como 1 para
cooperativas cuyas exportaciones suponen mas de la mitad de la facturacién y 0 para la
gue no alcanzan dicho valor. La formacion del gerente o director comercial, en su caso,
es también de tipo dicotémico, tomando valor 1 si ha recibido formacion superior y/o
especializada y 0 si no se cumple esta cuestion. La agresividad empresarial ha sido
valorada también a través de la escala desarrollada por Del Rio 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.

3.1.1. Seleccion de la muestra y caracterizacion

El ambito de estudio es Esparia, por ello, a partir del listado de Organizaciones de Pro-
ductores de Citricos proporcionado por el Ministerio de Agricultura, Alimentacién y
Medio Ambiente de Espafia en marzo de 2014, se han identificado las entidades cuya
forma juridica es la cooperativa, tienen su domicilio en Espafia y se encuentran en acti-
Vo, su nmero asciende a 63 cooperativas y constituyen la poblacién del estudio.
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Tabla 3.1. Definicion de las variables independientes

Table 3.1. Explanatory variable definitions

Variable Referencias Respuesta
Hipotesis 1
Orientacién al mercado Arcas (2002) 0-100
Hipotesis 2
Dimensién empresarial * Rothwell (1983) 1 (Micro)
2 (Pequefia)
3 (Mediana)
4 (Grande)
Volumen de negocio anual 1 (menos de 1M€)
2 (1-2M€)
3 (2-10M€)
4 (10-43Me€)
5 (43-50M€)

Balance general anual

Trabajadores

Peso de las exportaciones en la
facturacion

Formacion del gerente/director
comercial
Agresividad empresarial

Peso de las exportaciones
(Ventas extranjero/ventas totales)

Hipotesis 3

Katsikeas et al. (2000)

Leonidou (1998)
Hipétesis 4
Benito et al. (2012),

Levenburg et al. (2006)

Hipdtesis 5
Dichtl et al. (1990),

Del Rio y Varela (2006)

6 (mas de 50M€)
1 (menos de 1M€),
2 (1-2M€),

3 (2-10M€),

4 (10-43M€),

5 (43-50M€),

6 (mas de 50M€)
1 (menos de 10),
2 (10-50),

3 (50-250),

4 (més de 250)

0 (Menos del 50%)
1 (Més del 50%)

0 (Formacién basica)
1 (Formacion superior/
especializada)

Likert (1-5)

1 (menos 10%)
2 (10-25%)

3 (25-50%)

4 (50-75%)

5 (mas del 75%)

! definida en base a la Recomendacién 2003/361/CE, de 6 de mayo, sobre la definicién de microem-

presas, pequefias y medianas empresas.

La recogida de datos se ha realizado en base a un cuestionario auto-administrado, for-
mado por preguntas de respuesta cerrada o semi-abierta, agrupadas en diversos bloques
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(perfil del encuestado, orientacion al mercado, innovacion e internacionalizacion). El
cuestionario ha sido contestado por el gerente o el director comercial de las cooperati-
vas entre los meses de junio y septiembre de 2014. Debido al reducido nimero de enti-
dades no se ha utilizado ninglin método de muestreo, el cuestionario ha sido enviado
por via postal a todas las cooperativas. Tras realizar cinco contactos (via telefonica,
postal y visita personal), se ha obtenido una tasa de respuesta del 71%. La muestra esta
formada por 45 cooperativas, se considera una muestra representativa asumiendo un
nivel de confianza del 95% con un porcentaje de error del 8%.

Las 45 cooperativas espafiolas que componen la muestra se localizan en un 86,7% en la
Comunidad Valenciana, correspondiendo a Murcia, Andalucia y Catalufia el resto de
las entidades. Esta distribucion plasma la realidad de la poblacion en la que el 86% de
las Organizaciones de Productores de Citricos reconocidas son valencianas. Se trata en
todos los casos de cooperativas de primer grado que trabajan fundamentalmente con
citricos, si bien un 24,4% declara comercializar también otros productos (fundamen-
talmente frutas no citricas, con el objetivo de completar el calendario de comercializa-
cién y mejorar el rendimiento de las instalaciones).

La heterogeneidad de la muestra se pone de manifiesto en las variables de dimensién
(volumen de negocios anual, balance total de la empresa, nimero de empleados), con
entidades que facturan menos de un millén de euros y otras que declaran ventas anuales
entre los 43 y 50 millones de euros (Tabla 3.11). No obstante, atendiendo exclusiva-
mente al criterio del nimero de empleados, el 82,2% de las entidades se clasificarian
como empresas medianas y un 17,8% serian grandes. ElI marcado caracter exportador
del cooperativismo citricola queda patente a través del peso de las exportaciones en la
facturacién que se sitGa por término medio en mas de un 50%.

Tabla 3.11. Estadisticos descriptivos de la muestra en relacion a la dimension e internacionaliza-
cién
Table 3.11. Descriptive statistics of the sample related to size and internationalization
N Minimo  Maximo Media Desviacién

estandar
Volumen de negocio actual 42 1,00 6,00 3,1860 1,05234
Balance general anual 35 1,00 4,00 29714 0,82197
N° de trabajadores 45 1,00 4,00 2,9778 0,69048
Peso de las exportaciones 38 1,00 5,00 4,5000 1,08429
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3.2. Resultados

El analisis LOGIT planteado intenta explicar el caracter innovador o no de las coopera-
tivas citricolas a partir de sus atributos. Como resultado se obtiene un modelo que ob-
tiene la probabilidad estimada sobre la calificacion de cooperativa innovadora. A partir
del establecimiento de un valor critico (0,5) esta probabilidad se convierte en unos y
ceros. El valor critico se ha establecido en funcion de los porcentajes de las categorias
en la muestra, que pueden ser considerados similares.

Las variables que resultan relevantes en la innovacion de las cooperativas citricolas
considerando un nivel de confianza del 5% son la dimensién, la orientacién al mercado
y la internacionalizacidn, adicionalmente el perfil del directivo en términos de agresi-
vidad empresarial es significativo al menos al 8,2% (Tabla 3.111).

Tabla 3.111. Resultados del andlisis logit aplicado a la variable innovacion en cooperativas
Table 3.111. Results of the logit analysis of innovation in cooperatives

B E.T. Wald Sig. Exp(B)
Orientacién 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
Dimensidn empresarial 1,960 0,833 5,541 0,019 7,097
Nivel de educacion 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
R® Nagelkerke 0,657

EvalGa el poder de explica-

cién del modelo

Hosmer-Lemeshow 4,938 (0,0667)
EvalGa la bondad de ajuste

del modelo logit

El ajuste del modelo estimado es bueno ya que tanto el analisis chi cuadrado de la va-
riacion del logaritmo de la verosimilitud como en la prueba de Hosmer-Lemeshow
(Tabla 3.111), demuestran que no existe una diferencia estadisticamente significativa
entre las clasificaciones observadas y predichas. Adicionalmente, el logaritmo de la
verosimilitud presenta un valor bajo, lo que indica un mejor ajuste del modelo (Hair et
al., 1999). Finalmente la matriz de clasificacion muestra ratios de acierto muy elevados
(Tabla 3.1V), pronosticando de forma acertada ambas categorias, por lo que no son
indicativos de producir problemas en la prediccién de ninguno de los grupos.
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Tabla 3.1V. Matriz de clasificacién obtenida con el analisis logitl
Table 3.1V. Classification matrix from the logit analysis

Observado/pronosticado No innovadora Innovadora Porcentaje correcto

No innovadora 16 4 80,0
Innovadora 3 22 88,0
Porcentaje global 84,4

Yvalor de corte: 0,500

3.3. Discusion

Los resultados obtenidos empiricamente a partir de una muestra de 45 cooperativas
citricolas espariolas permiten realizar las siguientes afirmaciones en relacién a las hip6-
tesis planteadas.

Se confirma la hipétesis 1 que vincula a las cooperativas innovadoras con aquellas con
una mayor orientacion al mercado. El analisis Logit pone de manifiesto una relacion
estadisticamente significativa entre ambas cuestiones, lo que corrobora y amplia las
conclusiones de los estudios previos de Cambra et al. (2011) en el sector vitivinicola.
La dimension empresarial, hipotesis de investigacion 2, también se ha confirmado co-
mo un elemento en relacién a la consideracion de cooperativa innovadora. Este resulta-
do se alinea con las evidencias aportadas en otras formas juridicas por Damanpour
(1992) y Camisdn-Zornoza et al. (2004) y adicionalmente constituye un hito inicial en
la investigacién sobre cooperativas en este aspecto. Se verifica también la hipotesis de
investigacion 3 que considera la relacion entre innovacion e internacionalizacién (to-
mando como referencia el peso de las ventas en mercados exteriores). El resultado se
une en consecuencia a los estudios que han evidenciado esta relacion (Katsikeas et al.,
2000 y Leonidou, 1998). Las dos hipétesis restantes se deben rechazar al adoptar un
nivel de significacion del 5%. La hip6tesis de trabajo 4 que relaciona la formacion
superior o especializada del directivo con la innovacién es rechazada con los datos
planteados. Esta cuestién, que ha sido reiteradamente sefialada por maltiples estudios,
tanto a nivel tedrico como empirico debe ser analizada con detenimiento. Existen di-
versas cuestiones que pueden explicar el resultado obtenido, en primer lugar es posible
que tal como afirman Benito et al. (2012) sea la formacién especifica la que tiene una
incidencia directa sobre la innovacién y que por tanto, al haber agrupado en una varia-
ble tanto formacion superior (universitaria) como especifica, este efecto quede anulado.
La segunda explicacion se encuentra en linea con lo que sostienen autores como Sem-
pere y Hervas (2011), que sefialan que es la formacion conjunta de los trabajadores,
medida como numero de licenciados universitarios, la que tiene incidencia sobre el
nivel de innovacién de una empresa. En consecuencia al contemplar en este caso uni-
camente la formacidn del director/gerente seria coherente que los resultados no reflejen
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una relacion directa ya que no se esta contemplando el escenario completo en cuestién
de formacion.

No obstante cabe destacar que la relacion de la innovacién con el perfil del directivo en
términos de agresividad empresarial —hip6tesis 5- es significativa al menos al 8,2%,
por lo que resulta evidente que ésta existe y quiza seria interesante plantear un estudio
similar bajo una perspectiva diferente —quiza englobando otros aspectos de la persona-
lidad del directivo- para profundizar en esta vertiente. En definitiva, este trabajo aporta
evidencias sobre la relevancia positiva que la dimension, la internacionalizacion y la
orientacion al mercado tienen sobre la innovacién en las cooperativas agroalimentarias,
especificamente en las citricolas espafiolas, lo cual supone un avance en el conocimien-
to existente sobre la gestion y la competitividad de este tipo de entidades.

Los resultados obtenidos incitan también a un estudio méas exhaustivo de la influencia
del perfil del directivo en los efectos de la gestion y queda sefialada la necesidad de
analizar la formacion no solo del puesto directivo sino del conjunto de trabajadores.
Sin embargo cabe destacar que existen ciertas limitaciones que hay que considerar a la
hora de ponderar las conclusiones. Como se ha sefialado, las conclusiones se derivan
del estudio de una muestra de cooperativas exclusivamente citricolas, por lo que se
trata de un subsector muy concreto dentro del panorama del cooperativismo agroali-
mentario, con las consiguientes particularidades. Adicionalmente hay que hacer constar
que el reducido nimero de la muestra, si bien cumple con el tamafio minimo para el
analisis, ha imposibilitado la division para poder estimar y validar el modelo logit en
dos submuestras diferentes, por lo que ambos pasos se han tenido que realizar sobre la
misma y ello puede introducir un sesgo al alza en la capacidad predictiva del modelo.
El ultimo lugar cabe recordar que la medicion del carcter innovador de las entidades
se ha realizado en base a la propuesta de Aragon y Rubio (2005), en la que es el propio
gerente de la cooperativa quien valora distintos aspectos de la innovacion en la organi-
zacion, lo que introduce un sesgo al no existir un Unico criterio uniforme que se aplique
a todos los individuos de la muestra.

Agradecimientos

Los autores quieren agradecer a los dos revisores andnimos sus comentarios que han
servido para mejorar la precision y calidad de este articulo.

3.4. Referencias bibliogréaficas

Aragén A, Rubio A (2005). Factores asociados con el éxito competitivo de las PYMEs
industriales en Espafia. Universia Business Review 8:38-51.

Arcas N (2002). Contribucién de las cooperativas agrarias de segundo grado a la orien-
tacion al mercado de sus cooperativas asociadas: efectos en el desempefio de la re-

72



Capitulo 3- La innovacién como fuente de competitividad

laciéon. CIRIEC-Espafa, Revista de Economia Publica, Social y Cooperativa
41:139-161.

Avermaete, T. (2002). Systems of innovation: the case of small food firms in the EU,
DRUID PhD Winter Conference, 17-19 January, Aalborg, Dinamarca. Disponible
en: www.druid.dk/conferences/winter2002/gallery/avermaete.pdf (16 de diciem-
bre de 2014).

Baker W, Sinkula JW (1999). Learning orientation and innovation: integrating and
extending models of organizational performance. Journal of market focused man-
agement 4:295-308.

Benito-Hernandez S, Platero-Jaime M, Rodriguez-Duarte A (2012). Factores determi-
nantes de la innovacion en las microempresas espafiolas: la importancia de los
factores internos. Universia Business Review 33: 104-121.

Bijman J (2010). Agricultural cooperatives and market orientation: a challenging com-
bination? En Market orientation: transforming food and agribusiness around the
customer. (Eds. A Lindgreen, M Hingley, P Custance) Aldershot: Gower Publish-
ing, p. 119-136.

Borra C, Garcia A, Espasandin F (2005). Empresa, comportamiento innovador y Uni-
versidad: el caso de la Economia Social en Andalucia. Estudios de Economia
Aplicada 23(3): 583-606.

Buesa M, Molero J (1998). Tamafio empresarial e innovacion tecnolégica en la eco-
nomia espafola. Informacién Comercial Esparfiola, 773: 155-173.

Cambra JJ, Fraj E, Melero I, Sesé FJ, Vazquez R (2011). Orientacion al mercado vy al
aprendizaje en el sector vinicola aragonés. Documento de trabajo - Fundacion
Economia Aragonesa (FUNDEAR ) n° 58: 1-76

Camisén-Zornoza C, Lapiedra-Alcami R, Segarra-Ciprés M, Boronat-Navarro M
(2004). A meta-analysis of innovation and organizational size. Organization Stud-
ies 25(3): 331-361

Carrasco E, Garcia E (2005). Aplicacion logit a la prediccién de rendimientos bursati-
les. Investigaciones Europeas de Direccién y Economia de la Empresa 11: 99-113.

Cavusgil ST, Knight G (2014). The born global firm: an entrepreneurial and capabili-
ties perspective on early and rapid internationalization. Journal of International
Business Studies 46: 3-16.

Chatterjee D (2014). Leadership in Innovators and Defenders: the roles of cognitive
personality styles. Industry and innovation, 21(5): 430-453.Damanpour F (1992).
Organizational size and innovation. Organization Studies 13:375-402.

Datta DK, Guthrie JP (1994). Executive succession: organizational antecedents of CEO
characteristics. Strategic Management Journal 15: 569-577.

73



Andlisis de los factores de competitividad en cooperativas agrarias. El caso-estudio de las cooperativas citricolas

Del Aguila AR, Padilla A (2010). Factores determinantes de la innovacion en empresas
de economia social. La importancia de la formacion de la actitud estratégica. Cl-
RIEC-Espafia, Revista de Economia Publica, Social y Cooperativa 67 (1): 129-
155.

Del Rio ML, Varela MC (2006). Caracteristicas de los directivos y rendimiento expor-
tador en las pymes espafiolas. ESIC Market 125:223-254.

Diaz-Fernandez M, L6pez-Cabrales A, Valle-Cabrera R (2014). A contingent approach
to the role of human capital and competencies on firm strategy. Business Research
Quaterly 17(3):205-222.

Dichtl E, Koeglmayr HG, Mueller S (1990). International orientation as a precondition
for export success. Journal of International Business Studies 21(1): 23-40.

Fayos T, Calderén H, Mir J (2011). El éxito en la internacionalizacion de las coopera-
tivas agroalimentarias espariolas. Propuesta de un modelo de estudio desde la
perspectiva del marketing internacional. CIRIEC-Espafia, Revista de Economia
Publica, Social y Cooperativa 72 (1): 43-72.

Fernandez de Bobadilla S, Velasco E (2008) Gestionan mejor la innovacion las empre-
sas de economia social que las sociedades andnimas: estudio comparativo de em-
presas innovadoras vascas. CIRIEC-Espafia, Revista de Economia Publica, Social
y Cooperativa 63: 5-37.

Garcia E, Aranda M (2001). Problemas existentes en la profesionalizacion de la gestion
en la sociedad cooperativa. Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de
la Empresa 7(3): 139-154.

Golovina S, Hess S, Nilsson, J, Wolz A (2014). Social capital in Russian agricultural
production co-operatives. Post-communist economies 26(4): 522-536.

Gomez JE, Rialp J, Llonch J (2009). Influencia de la Orientacion al Mercado en la
Funcién Empresarial; Su Impacto en la Capacidad de Innovacién y en los Resul-
tados de la PYME Espafiola. Revista Internacional de la Pequefia y Mediana Em-
presa 1: 46-47

Grinstein A (2008). The Effect of Market Orientation and its Components on Innova-
tion Consequences: a Meta Analysis. Journal of the Academy of Marketing Sci-
ence 36: 166-173.

Gupta AK, Govindarajan V (1984). Business unit strategy, managerial characteristics
and business unit effectiveness at strategy implementation. Academy of Manage-
ment Journal, 27(1): 25-41

Hair JF, Anderson RE, Tatham RL, Black WC (1999). Analisis multivariante. 5% ed.
Prentice-Hall.

74



Capitulo 3- La innovacién como fuente de competitividad

Hausman A (2005). Innovativeness among small businesses: Theory and propositions
for future research. Industrial Marketing Management 34(8): 773-782.

Hernandez-Espallardo, M, Sanchez-Pérez, M, Segovia-Lopez, C (2011). Exploitation-
and exploration-based innovations: The role of knowledge in inter-firm relation-
ships with distributors. Technovation 31 (5-6): 203-215

Huiban JP, Bouhsina Z (1998). Innovation and the quality of labour factor: An empiri-
cal investigation in the French food industry. Small Business Economics 10(4):
389-400.

Jiménez JD, Sanz VR (2004). Determinantes del éxito de la innovacion. Revista de
Empresa 7: 24-28

Julia JF, Lajara-Camilleri N, Melia E (2009). Factores de competitividad en las coope-
rativas agrarias valencianas. La orientacién al mercado y las alianzas empresaria-
les. La gestién de empresas de economia social, 37-60

Julia lgual JF, Melia-Marti E, Garcia-Martinez G (2012). Strategies developed by lead-
ing EU agrifood cooperatives in their growth models. Service Business. An Inter-
national Journal 6(1): 27-46.

Katsikeas CS, Leonidou LC, Morgan NA (2000). Firm-level export performance as-
sessment: review, evaluation, and development. Journal of the Academy of Mar-
keting Science 28(4): 493-511.

Khanal AR, Mishra AK (2014). Agritourism and off-farm work: survival strategies for
small farms. Agricultural economics 45: 65-76.

Leonidou LC (1998). Organisational determinants of exporting: conceptual, methodo-
logical, and empirical insights. Management International Review 38(1): 7-52.

Levenburg N, Magal SR, Kosalge P (2006). An exploratory investigation of organiza-
tional factors and e-Business motivations among SMFOEs in the US. Electronic
markets 16(1): 70-84.

Maravelakis E, Bilalis N, Antoniadis A, Jones KA, Moustakis V (2006). Measuring
and benchmarking the innovativeness of SMEs: a three-dimensional fuzzy logic
approach. Production Planning and Control 17(3): 283-292.

Mari-Vidal S; Lajara-Camilleri N; Server RJ (2013). La formacion en las sociedades
cooperativas agrarias como factor clave de competitividad en un contexto de con-
centracion e internacionalizacion de los mercados. Interciencia 38(2): 112-120.

Mari-Vidal S; Marin-Sanchez M; Segui-Mas E; Michael-Zamorano M (2014). Analisis
cualitativo de los determinantes en la prediccién del fracaso empresarial en coope-
rativas agroalimentarias. Informacion Técnica Econémica Agraria, Vol 110(3):
300-320.

75



Andlisis de los factores de competitividad en cooperativas agrarias. El caso-estudio de las cooperativas citricolas

Melia-Marti E, Martinez-Garcia A (2015). Factores criticos del éxito de una fusion de
cooperativas. Informacion Técnica Econémica Agraria, 111(1): 73-92.

Melo LI, Melo MM, Rodriguez LF (2006). Competitividad del sistema agroalimentario
de la cebolla de bulbo con enfoque de cadena productiva en el Distrito de riego
del Alto Chicamocha (Bocaya). Agronomia Colombiana 24(2): 367-377.

Metz I, Terziovski M, Samson D (2007). Development of an Integrated Innovation
Capability Model en Building Innovation Capability in Organizations: an Interna-
tional Cross-case perspective. Imperial College Press.

Mora A (1994). Los modelos de prediccion del fracaso empresarial: una aplicacion
empirica del logit. Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad 78; 203-233.

Morales AC, Garcia J (2007). Innovacion empresarial y economia social: un estudio
empirico a nivel andaluz. Strengthening and Building Communities: The Social
Economy in a Changing World. 1st International CIRIEC Research Conference
on the Social Economy 22-25 de octubre de 2007 en Victoria, BC, Canada.

Mozas A, Rodriguez J (2003). La formacion de los recursos humanos de las cooperati-
vas agrarias y la nueva economia: un estudio empirico. Boletin Econémico del
ICE, Informacién Comercial Espafiola 2776:9-19.

Narver J, Slater S (1990). The Effect of Market Orientation on Business Profitability.
Journal of Marketing, 54: 20-35.

OSCAE (2014). Disponible en: http://www.agro-
alimentarias.coop/ficheros/doc/04281.pdf

OCDE (1980). La medicion de las actividades cientificas y técnicas “Manual de Fras-
cati”. Método tipo propuesto para las encuestas sobre investigacion y desarrollo
experimental. Ed. CDTi, Madrid

OCDE (2000). Small and Medium-Sized Enterprises: Local Strengths, Global Reach.
Policy Brief.

OCDE (2005): Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation
Data, 3%ed. OECD Publishing and Eurostat.

Rebelo J, Caldas, JV, Teixeira M (2000). Economic role, governance structure and
labour skills of Portuguese wine co-operatives. Proceedings of 4th International
Conference on Chain Management in Agribusiness and the Food Industry, 25-26
Mayo, Wageningen University, Holanda, pp. 533-541.

Rothwell R (1983). Innovation and firm size: a case for dynamic complementarity.
Journal for General Management 8(3):56-67.

Sempere F, Hervas-Oliver JL (2011). ;Qué explica la innovacioén en PYMEs? Direc-
cién y Organizacion 43: 5-15.

76


http://www.agro-alimentarias.coop/ficheros/doc/04281.pdf
http://www.agro-alimentarias.coop/ficheros/doc/04281.pdf

Capitulo 3- La innovacién como fuente de competitividad

Tamayo JA, Romero JE, Gamero J, Martinez-Roman JA (2015). Do Innovation and
Cooperation influence SMEs’ competitiveness? Evidence from the Andalusian
metal-mechanic sector. Innovar, Revista de Ciencias Administrativas y Sociales
25(1): 101-115.

Triguero A, Corcoles D, Cuerva MC (2013) Differences in innovation between food
and manufacturing firms: an analysis of persistence. Agribusiness 29(3): 273-292.

77






De: Azucens Gracia Rovo

A
Asunto: [ITEA] Decision del Editor
Fecha: viemnes, 17 de abril de 2015 10:44:31

Archivos adjuntos: ITEA copyright-Economia 33089.doc

Natalia Lajara:

Hemos tomado una decisién sobre su presentacion a ITEA-Informacién
Técnica Econdmica Agraria, "Factores coadyuvantes de la innovacién en
las cooperativas agroalimentarias. Caso estudio de las citricolas
espafiolas”.

Nuestra decision es:Aceptar el articulo para su publicacién en ITEA.

A partir de ahora se pondrd en contacto la editora técnica para realizar
las pruebas de imprenta.

Adjunto el copyright del articulo que una vez firmado lo debes enviar
escaneado a mi correo electrénico (agracia@aragon.es)

Atentamente,

Azucena Gracia Royo

Centro de Investigacién y Tecnologia Agroalimentaria de Aragdn (CITA)
Teléfono 976 716350

Fax 976 716335

agracia@aragon.es

Comite de Redaccidn de la Revista ITEA
http://recyt.fecyt.es/index.php/ITEA

[Mensaje enviado a través de RECYT, por favor no responda directamente, si
necesita contactar con la persona que le envid este mensaje identifiquese

en http://recyt.fecytes/ y hagalo desde la plataforma. Para cualquier
duda escriba a inforecyt@fecyt.es]

[This message was sent from RECYT, please do not respond to this email. If
you would like to contact the person who sent this message, please log in
to http://recyt.fecyt.es and email him from there. If you have any

questions don "t hesitate to email us at inforecyt@fecyt.es]

79






Server-fzquierdo et al. ITEA (en prensa), Vol. xx, 1-15 1

Factores coadyuvantes de la innovacion en las cooperativas
agroalimentarias. Caso estudio de las citricolas espanolas

R.). Server-lzquierdo y N. Lajara-Camilleri®

CEGEA. Departamento de Economia y Clencias Sociales, Universitat Politécnica de Valéncia. Camino de
Vera s/n, 46022 Valencia

Resumen

La innovacién ha sido reiteradamente sefialada 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 posicion 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 especificamente el estudio de los re-
cursos internos en las cooperativas agroalimentarias y mas ain aquellos que aportan evidencias empiri-
cas. El objetivo de este trabajo es abordar la innovacién como fuente de competitividad especificamente
en cooperativas agroalimentarias, estudiando los factores que contribuyen a ella. Para ello, tomando como
base una muestra de 45 cooperativas citricolas exportadoras espafiolas, se estudia la incidencia que la
orientacion al mercado, la dimension, la formacién y perfil del directive y la internacionalizacion tie-
nen sobre la innovacion. Los resultados obtenidos muestran una relacion de la innovacién con el tamano
empresarial, la orientacién al mercado y el grado de internacionalizacién. Se pone de manifiesto una
relacion apreciable también con el perfil empresarial del gerente aunque el factor de la formacion del
gerente resulta no significativo, si bien este dato deberia matizarse en estudios posteriores para valo-
rar la influencia del conjunto de trabajadores y no sélo del director.

Palabras clave: Innovacion, competitividad, analisis logit, orientacion al mercado, formacion.

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 factorsthat 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.

Key words: Innovation, competitiviness, logit model, market orientation, formation.

* Autor para correspondencia: nalade@cegea.upv.es
http:/

81



82



Capitulo 4

_a orientacion al mer-
cado en el cooperati-
viSmo citricola

La orientacion al mercado es una cuestién que debe formar parte de la cultura empresa-
rial, impregnando a toda la organizacién. Se trata de una vision de la gestion de la em-
presa que se basa en mantener el contacto directo con el consumidor final, obteniendo
informacion relevante que permita adaptar el producto a las cambiantes necesidades del
mercado, pero con la particularidad de que la informacién debe fluir y ser compartida
por toda la empresa, ofreciendo una respuesta conjunta.

En este capitulo se propone medir el grado de orientacion al mercado de la muestra de
cooperativas citricolas seleccionadas, tomando como referencia una adaptacién de
escala validada, y utilizando esta informacién como base, determinar como influyen el
resto de factores de competitividad en la orientacion al mercado.
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4. Orientacién al mercado y tipologia de las cooperativas agroalimenta-
rias en base a la competitividad. Caso-estudio de las citricolas espafiolas
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Aceptado en septiembre de 2015 para su publicacion en REVESCO, Revista de Estu-
dios Cooperativos

Resumen.

La globalizacién ha recrudecido mas si cabe la competencia en los mercados y las em-
presas deben afianzar y mejorar su posicién competitiva para asegurar la supervivencia.
Para ello resulta vital, entre otras cuestiones, velar por los intereses de los inversores al
tiempo que cuidan de sus clientes. Las cooperativas sufren una coyuntura semejante
respecto a sus socios y el mercado, es decir respecto a sus clientes internos (socios) y
externos (mercado). El enfoque de las actividades y la estrategia de la cooperativa fren-
te a esta dualidad determina su grado de orientacion al mercado.

Los estudios relacionados con la orientacién al mercado en cooperativas son escasos en
comparacién con otras formas empresariales y han estado normalmente centrados en la
figura de las cooperativas de segundo grado y circunscritos a sectores muy especificos.

El sector citricola espafiol es uno de los mas dindmicos y desarrollados del panorama
productivo agrario. Su extensa experiencia comercial tanto a nivel doméstico como
internacional confiere un caracter diferenciador a las entidades que operan en este sub-
sector. Este trabajo analiza la posicion de las cooperativas citricolas espafiolas en rela-
cién a la orientacion al mercado asi como los factores de gestion y estrategia que estan
relacionados con ella. Para ello se utiliza una escala MARKOR, validada en estudios
anteriores, sobre una muestra de 45 cooperativas.

Se establece ademas una tipologia de cooperativas citricolas en base a los factores de
competitividad que permiten ahondar en el conocimiento que existe sobre esta cuestion
en entidades de economia social. Los resultados ponen de manifiesto un elevado grado
de relacion entre la innovacion, el perfil del empresario y el conocimiento del entorno
en relacion con el grado de orientacion al mercado.

Key words: cooperativas agroalimentarias, factores de competitividad, escala
MARKOR, analisis cluster, ANOVA.
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Abstract

Globalization has intensified competition more so in markets, therefore companies
have to strengthen and improve their competitive position to ensure survival. To this
end, it is crucial, among other issues, to protect the interests of investors while caring
for their customers. In the case of cooperatives, this situation is reflected in their inter-
nal customers (members) and their external customers (markets). The approach to ac-
tivities and the strategy to deal with this duality determines the degree of market orien-
tation.

Studies related to market orientation in cooperatives are relatively scarce and have
frequently been focused in federative cooperatives and very specific sectors.

The Spanish citrus sector is one of the most dynamic and developed in the agricultural
productive context. Its vast marketing experience both in domestic and foreign markets
makes the difference in the companies that deal in this subsector. This paper analyzes
the position of Spanish citrus cooperatives in relation to market orientation as well as
to management and strategy factors that can be related to it. A previously validated
MARKOR scale is used on a 45 cooperative sample.

It also establishes a typology of citrus cooperatives based on competitive factors. It
permits to deepen the knowledge that exists on this issue on social Economy organiza-
tions. The results show a high degree of relationship between innovation, manager
profile and the market knowledge in relation to the degree of market orientation.

Key words: agrifood cooperatives, factors of competitiveness, MARKOR scale, clus-
ter analysis, ANOVA.
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4.1. Introduccién

La globalizacién y la progresiva liberalizacion del comercio con terceros paises han
incrementado de forma notable la competencia en los mercados. En el sector agroali-
mentario este hecho viene marcado por ciertos condicionantes tales como los cada vez
mas exigentes controles de calidad, la influencia climética en los resultados de las pro-
ducciones y el caréacter perecedero de los productos (Julid et al., 2010).

El sector productivo agroalimentario en Espafia cuenta con una importante presencia de
cooperativas que acttan como vehiculo concentrador de oferta en la comercializacion,
tratando de capturar valores afiadidos, ademas de ofrecer ventajas a sus socios en la
adquisicion de insumos (Julia y Mari, 2002).

Actualmente en Espafa existen 3.397 cooperativas agroalimentarias que proporcionan
97.944 empleos directos y cuentan con una facturacién conjunta de 25.696 millones de
euros (OSCAE, 2013). El peso de la produccion comercializada a través de esta formu-
la empresarial ha ido incrementandose de forma sostenida en los Gltimos afios hasta
alcanzar en la actualidad el 60% del valor de la Produccion Final Agraria espafiola
(MAGRAMA, 2012) y el 30% del valor de la Produccion Bruta de la Industria Alimen-
taria Espafiola (FIAB, 2013).

Dentro del sector agroalimentario cabe destacar la relevancia del cultivo y exportacién
de citricos en Espafia. Este subsector ha sido tradicionalmente uno de los puntales de la
agricultura espafiola asi como la balanza comercial. Espafia ocupa la posicién de
maximo exportador de citricos en fresco, siendo el origen del 23% de las naranjas que
se exportan a nivel mundial y del 37% de las mandarinas (FAOSTAT, 2013).

Las cooperativas, por su tradicion y su implantacién en el Levante espafiol, son agentes
protagonistas en esta situacién pero no escapan de la realidad del mercado y deben
afrontar los retos con los que se encuentran, tanto los que comparten con el resto de
operadores como los que son especificos de esta forma juridica.

A fin de asegurar su supervivencia las cooperativas deben ser capaces de reforzar su
competitividad, desarrollando y mejorando aspectos de estructura y de gestién que
ayuden a fortalecer su posicion en el mercado. Con este fin se han determinado los
factores de competitividad que contribuyen al éxito de las cooperativas agroalimenta-
rias. Tal como afirman Mari et al. (2013), los principales pilares de la competitividad
en la empresa cooperativa son: innovacion, internacionalizacion, dimension, forma-
cion, diversificacion y orientacion al mercado.

La mayoria de las cuestiones anteriores han sido abordadas en la literatura cientifica
pero habitualmente basando los estudios en empresas de tipo capitalista. Si bien es
cierto que existen publicaciones que analizan especificamente estos aspectos en su
aplicacién en cooperativas, se trata en su mayor parte de estudios empiricos que no han
permitido alcanzar conclusiones extrapolables al sector.
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El objetivo de este trabajo es contribuir al conocimiento en este sentido, planteando el
estudio de la orientacion al mercado en cooperativas agroalimentarias espafiolas, anali-
zando especificamente aquellas que se dedican a la comercializacion de citricos. El
objetivo es doble, por una parte se determina el grado de relacion que existe entre la
orientacion al mercado y algunos elementos de la estructura y la gestion de las empre-
sas. Una vez establecidos estos vinculos, el segundo objetivo se centra en llevar a cabo
una clasificacion de las cooperativas de la muestra que permita establecer grupos con
caracteristicas de gestion comunes. Para ello, tras una revision bibliogréafica de trabajos
previos y el establecimiento de un marco tedrico que sirva de base para la investiga-
cidn, se describe la metodologia empleada y los resultados obtenidos.

4.2. Marco tedrico e hipoétesis de investigacion

4.2.1. La orientacion al mercado en cooperativas

La orientacion al mercado ha sido abordada por ciertos autores como una vertiente del
marketing (Deshpandé et al., 1993) si bien existe un enfoque divergente, situandola
mas bien como un elemento de cultura empresarial, una parte fundamental de la estra-
tegia de la empresa (Vazquez et al., 1999).

Las raices de la orientacién al mercado se sitGan en los afios 60 con la aportacion de
Felton, no obstante es en la década de los noventa cuando esta idea cobra auge. Por una
parte Narver y Slater (1990) propusieron el concepto como una filosofia o cultura
organizacional que se apoya en tres comportamientos: la orientacion al consumidor, la
orientacién al competidor y la coordinacion interfuncional. Simultaneamente Kohli y
Jaworski (1990) propusieron bajo la misma denominacién un concepto basado en la
generacion de inteligencia de mercado, la diseminacién de dicha informacion entre los
departamentos y la respuesta conjunta por parte de toda la organizacion.

Tal como sostiene Rivera (1999), “la orientaciéon al mercado es una estrategia que la
organizacion usa para mantener la ventaja competitiva sostenible”. Para ello la orienta-
cién al mercado se basa en la seleccién de los mercados que la empresa quiere satisfa-
cery en el adecuado uso de la informacion de forma interna en la organizacion.

En definitiva, una organizacion orientada al mercado es aquella que da prioridad a la
generacion de valor percibido por parte de su publico objetivo para asegurar su super-
vivencia. Para ello asume como filosofia de gestién integral el concepto de marketing,
traduce organicamente esta filosofia en forma de cultura organizativa de negocio y
aplica operativamente el concepto (Alvarez et al., 2001).

La medicién del grado de orientacion al mercado ha sido objeto de controversia a nivel
académico con las aportaciones fundamentales de Narver y Slater con la escala
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MKTOR y de Kohli, Jaworski y Kumar con su escala MARKOR. Ambas escalas han
sido ampliamente utilizadas en multitud de estudios empiricos, realizando pequefias
adaptaciones de acuerdo al sector analizado.

El interés que suscita este concepto en cooperativas se debe a la existencia de dos
clientes, los clientes internos (socios) y los externos (mercado). El enfoque de las acti-
vidades y la estrategia de la cooperativa frente a esta dualidad determina su grado de
orientacién al socio, a la venta o al mercado (Senise, 2003).

Los estudios relacionados con la orientacion al mercado en cooperativas son relativa-
mente escasos y han estado normalmente centrados en la figura de las cooperativas de
segundo grado y circunscritos a sectores muy especificos. En Espafia Senise (2003) y
Montegut et al. (2007) analizan la orientacion al mercado en cooperativas oleicolas en
Andalucia y Catalufia, respectivamente. Cambra ha tratado la cuestion de la orientacién
al mercado en cooperativas vitivinicolas (Cambra et al., 2011; Cambra y Fuster, 2004;
Cambra y Fuster, 2005) y Arcas (2002) aborda la relacion entre las cooperativas de
primer grado asociadas en una entidad de segundo grado y cdmo la integracion mejora
la orientacion al mercado. Hernandez-Espallardo y Arcas (2003) estudian sobre una
muestra de cooperativas como crear y estimular este factor de competitividad en base a
las relaciones que se establecen entre las cooperativas de segundo grado y sus asocia-
das.

A nivel internacional, Kyriakopoulos y Van Bekkum (1999) y posteriormente Kyria-
kopoulos, Meulenberg y Nilsson (2004) estudian en cooperativas agroalimentarias la
orientacion al mercado en relacidn a distintos aspectos de la gestién como la estructura
organizativa, la estrategia de mercado o las politicas de precios. Amadieu y Viviani
(2010) indirectamente incluyen la cuestion de la orientacion al mercado en el estudio
de empresas vitivinicolas francesas, buscando una relacién entre inversion en intangi-
bles y rendimiento en términos comerciales. Finalmente, destacar el andlisis mediante
la técnica del caso llevado a cabo por Grunert et al. (2005), en él se valora el grado de
orientacién al mercado en cuatro cadenas de valor agroalimentarias incluyendo y anali-
zando el papel de la cooperativa Danish Crown dentro de la comercializacion de bacon.
Existen por tanto todavia muchas incégnitas pendientes de resolver sobre la orientacion
al mercado en cooperativas.

4.2.2. Hipdtesis de investigacion

La innovacién ha sido objeto de estudio en los Gltimos afios en relacion con la orienta-
cion al mercado (Narver y Slater, 1990; Grinstein, 2008, Gémez et al., 2009, entre
otros) al incluir a ésta Gltima como uno de sus factores internos. De hecho, es conside-
rada como un antecedente del proceso de innovacién, ya que las organizaciones orien-
tadas al mercado requieren innovacion para ser capaces de mantener sus ventajas com-
petitivas (Cambra et al., 2011). Es mas, al monitorizar las necesidades de los clientes
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se induce el proceso innovador. Han et al. (1998) registraron que la orientacién al mer-
cado influia positiva y significativamente tanto en las innovaciones técnicas como en
las administrativas. Maydeu-Olivares y Lado (2003) sefialaron que la innovacion es un
elemento catalizador en la relacion entre la orientacion al mercado y el rendimiento en
las empresas.

No obstante, los trabajos realizados han estado normalmente referidos a empresas mer-
cantiles y son escasos los estudios empiricos basados en cooperativas. Cabe recordar
que la cooperativa, por su estructura de propiedad, sufre de una importante dualidad en
su orientacion al considerar al socio también como cliente (Julia et al., 2009). No obs-
tante, en referencia a cooperativas, Bijman (2010) sefiala que la orientacion al mercado
fuerza a operar de forma mas estratégica, empujando hacia la innovacion. En este sen-
tido, dentro del &mbito agroalimentario espafiol, Cambra et al. (2011) llevan a cabo un
ambicioso estudio sobre una muestra de 71 bodegas vitivinicolas —algunas de ellas
cooperativas- inscritas en las denominacion de origen de Aragon (Espafia). Sus resulta-
dos confirman la relacion positiva entre la orientacion al mercado y la innovacion.

Este trabajo trata por tanto de proporcionar evidencia empirica sobre esta relacion,
especificamente en la figura de la cooperativa agroalimentaria.

H1: Las entidades orientadas al mercado muestran mayor propension a
ser innovadoras

La orientacién al mercado se identifica en muchas ocasiones como una “cultura de
organizacion” (Del Rio y Varela, 2006). Esta conceptualizacion como filosofia de ges-
tion establece un nexo con el perfil directivo de la organizacion, por ello es susceptible
de andlisis la relacidn que exista entre las caracteristicas de rigidez, aversion al riesgo,
agresividad empresarial, etc. con el grado de orientacién al mercado que presenta una
empresa.

En efecto, Gupta y Govindarajan (1984) apuntan que en concreto la disposicion a asu-
mir riesgos (willingness to take risks) de los directivos de las empresas favorece las
estrategias de expansion mediante nuevos productos o a través de nuevos mercados.
Esta afirmacion ha sido contrastada en numerosas ocasiones tanto en el plano de la
internacionalizacion de la empresa como en la innovacion desarrollada.

El bajo nivel de profesionalizacion que se observaba en la direccion de las cooperativas
agroalimentarias espafiolas (Garcia y Aranda, 2001) es posiblemente uno de los ele-
mentos que ha retrasado el estudio de la influencia de las caracteristicas personales del
directivo en las estrategias empresariales de las cooperativas. A pesar de existir exce-
lentes andlisis sobre el nivel de formacion en las cooperativas (Mozas y Rodriguez,
2003; Mari et al., 2013, entre otros), no hay evidencias sobre el efecto que la aversién
al riesgo o la agresividad empresarial del gerente pueden tener sobre la actividad en
cooperativas.
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La agresividad empresarial se entiende como una cierta capacidad de anticipacion por
parte del empresario (Del Rio y Varela, 2006). Mide por tanto la proactividad del direc-
tivo ante el contexto socioeconémico en el que la empresa (cooperativa) opera. En base
a lo anterior parece oportuno abordar esta cuestién y su influencia en concreto en el
grado de orientacion al mercado de la cooperativa.

H2: Los directivos de las empresas con mayor orientacion al mercado son
mas agresivos, en términos empresariales, que los de las empresas menos
orientadas al mercado.

Las dimensiones de la orientacion al mercado (generacién de la informacion, disemina-
cién de la inteligencia y respuesta conjunta) propuestas por Kohli y Jaworski (1990)
establecen un punto de partida para asumir que las empresas con una mayor orientacion
al mercado se encuentran en una posicion aventajada en la blsqueda de informacion
sobre el mercado. En este sentido Martin Armario et al. (2008) plantean esta premisa y
demuestran la relacion al estudiar una muestra de PYMEs andaluzas con actividad
internacional, basandose en los hallazgos de Tuominen et al. (1997) y Jaworski y Kohli
(1996) donde se establece que las empresas orientadas al mercado son empresas orien-
tadas al aprendizaje.

De forma similar se pretende plantear un estudio concerniente a empresas cooperativas,
analizando si existe relacion entre ambas cuestiones.

H3: Las cooperativas con mayor orientaciéon al mercado tienen un mayor
grado de conocimiento de mercados, clientes y competencia.

La relacion entre el tamafio empresarial y otros factores de competitividad es una cues-
tion recurrente en los estudios de management. La orientacién al mercado, como ele-
mento integrador de la cultura empresarial, no precisa de un tamafio de empresa mini-
mo para poder formar parte de la empresa, no obstante Liu (1995) sintetiza la
controversia existente en la literatura académica alrededor de esta cuestion y aporta
evidencias sobre una muestra de empresas del Reino Unido y concluye que las empre-
sas de mayor tamafio muestran una mayor orientacion al mercado.

Por el contrario Gonzalez-Benito et al. (2015) sefialan, tras analizar una muestra de 440
empresas espafiolas de diferentes tamafios, que el tamafio empresarial no causa la rela-
cién entre orientacion al mercado, emprendimiento e innovacidn pero si que actda co-
mo variable moderadora en algunos aspectos.

En base a ello parece oportuno contrastar esta relacién en el &mbito cooperativo, es-
pecificamente en el sector citricola.
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H4: Las cooperativas con mayor orientacion al mercado son normalmente
de mayor tamafio empresarial (en términos de empleados, balance, factu-
racion).

4.3. Metodologia

4.3.1. Métodos e identificacion de variables

El analisis de la varianza (ANOVA) es una técnica de dependencia que mide las dife-
rencias en una variable métrica basada en un conjunto de valores categdricos (no
métricos) que actian como predictores (Hair et al., 1999). EIl ANOVA en definitiva
analiza la probabilidad de que las diferencias detectadas se deban Unicamente al error
muestral.

Como técnica de analisis ha sido ampliamente utilizada en estudios de corte econémi-
co-empresarial. Longinos et al. (2012) utilizan el ANOVA para determinar la existen-
cia 0 no de diferencias significativas en distintos aspectos como la transparencia o el
gobierno corporativo tomando como referencia el grado de cumplimiento de responsa-
bilidad social en una muestra de cooperativas agrarias y de trabajo asociado. Melia-
Marti y Martinez-Garcia (2015) aplican pruebas no paramétricas para determinar la
existencia de diferencias significativas en los resultados obtenidos por una muestra de
cooperativas antes y después de llevar a cabo un proceso de fusion.

Guzman et al. (2014) estudian la existencia de diferencias significativas entre los
clusters de empresas (entre ellas, cooperativas) obtenidas tras realizar un analisis de
conglomerados. La técnica multivariante aplicada en el trabajo, el andlisis de conglo-
merados o cluster, forma parte del grupo de métodos de interdependencia. Se trata de
herramientas que permiten identificar la estructura entre una serie de variables dado un
conjunto de individuos. A partir de esta identificacion es posible realizar descripciones
o incluso descubrir nuevas relaciones (Hair et al., 1999).

El analisis cluster agrupa de forma exploratoria a los individuos basandose en las ca-
racteristicas que poseen. Los grupos obtenidos muestran un elevado grado de homoge-
neidad interna al tiempo que se diferencian significativamente del resto de grupos. En
este sentido, pretende dar cumplimiento al objetivo del trabajo de establecer una tipo-
logia dentro de las cooperativas de la muestra en base a los factores de competitividad
sefialados.

La variable orientacién al mercado —-OM- ha sido definida utilizando la adaptacién de
la escala MARKOR para cooperativas realizada por Arcas (2002). Esta escala consta
de tres bloques principales: generacion de inteligencia, respuesta de toda la empresa y
diseminacion de la inteligencia. La escala consta de 20 items que se puntlan de 1 a 5
(ver Anexo) por lo que el rango de la variable es de 0-100. La variable ha sido someti-
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da a un proceso de categorizacion (Tabla 4.1) a fin de agrupar las respuestas obtenidas
debido al reducido nimero de individuos de la muestra. La conversion se ha realizado
tratando que los intervalos formados expliquen la mayor proporcién de varianza de la
variable numérica. En este caso, un 93,66%. Los grupos se definen utilizando técnicas
de analisis cluster, de forma que la varianza intragrupos sea la menor posible y se man-
tenga la varianza intergrupos.

Tabla 4.1. Categorizacion de la variable “orientacion al mercado”

N Categoria
Menos de 61 7 1
Entre 61y 76 8 2
Entre 76 y 85 9 3
Mas de 85 15 4

Fuente: Elaboracion propia

Las variables independientes se han definido atendiendo a las hipotesis de investiga-
cion planteadas (Tabla 4.11).

Tabla 4.11. Variables utilizadas

Bloque Nombre Descripcién Fuente
variable
Dimension FACT Facturacién en el dltimo ejercicio. | Adaptacién de Cavus-
Escala: 1 (menos de 1M€), 2 (1-2M€), 3 (2- | gil (1984), Cavusgil
10M€), 4 (10-43M€), 5 (43-50M€), 6 (més (1982) B||key y Tesar
de 50M€). (1977),
ACTIVO Valor del activo en el Gltimo ejercicio.
Escala: 1 (menos de 1M€), 2 (1-2M€), 3 (2-
10ME€), 4 (10-43M€E), 5 (43-50ME€), 6 (mas
de 50M€).
EMPLEADO | Ndmero de empleados. Escala: 1(menos
de 10), 2 (10-50), 3 (50-250), 4 (més de
250).
Perfil exporta- | PESO_EXP Propension o intensidad exportadora. | Adaptacién de Cavus-
dor Ventas  extranjero/Ventas totales. | gil (1982), Bilkey y
Escala: 1(menos 10%), 2(10-25%), 3 (25- | Tesar (1977)
50%), 4(50-75%), 5 (mas del 75%)
Conocimiento | CON_CLI Grado de conocimiento sobre clientes | Martin Armario (2003)
mercados exteriores. Escala 5-Likert
exteriores CON_ENT Grado de conocimiento sobre entorno
de su principal mercado exterior.
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Escala 5-Likert

CON_COMP

Grado de conocimiento sobre la com-
petencia en su principal mercado
exterior. Escala 5-Likert

Orientacion al
mercado

oM

Se realizan encuentros entre los distin-
tos departamentos para discutir ten-
dencias del mercado

Arcas (2002), He vy
Wei (2011), Martin
Armario (2003), Martin
Armario et al. (2008)

Perfil del
empresario

RIGIDEZ

Rigidez empresarial, resistencia al

cambio

AUSE_AG

Ausencia de agresividad empresarial

ACT_INT

Actitud ante la internacionalizacion de
la empresa

Del Rio y Varela
(2006)

Innovacion

INNOV1

En la cooperativa se dispone de un
sistema para gestionar las ideas de
mejora de los socios y empleados Si
(1) No (2)

INNOV?2

En la cooperativa se dispone de un
sistema para gestionar las ideas de
mejora de los clientes Si (1) No (2)

INNOV3

El nivel de innovaciones de producto
en los ltimos 3 afos en la cooperativa
lo considero... Escala 5-Likert

INNOV4

Los esfuerzos realizados en las inno-
vaciones de producto en términos de
recursos considero que son... Escala
5-Likert

INNOV5

El nivel de innovaciones de proceso en
los dltimos 3 afios en la cooperativa lo
considero... Escala 5-Likert

INNOV6

Los esfuerzos realizados en las inno-
vaciones de proceso en términos de
recursos considero que son... Escala
5-Likert

INNOV7

El nivel de innovaciones de organiza-
cion en los ultimos 3 afios en la coope-
rativa lo considero... Escala 5-Likert

INNOV8

Los esfuerzos realizados en las inno-
vaciones de organizacion en términos
de recursos considero que son... Esca-
la 5-Likert

INNOV

En conjunto considero a la cooperativa
innovadora Si (1) No (2)

Dai et al. (2014), Suh y
Kim (2014), Boso et al.
(2013), Castafio-
Martinez (2012),
Aragdn y Rubio (2005)

Fuente: Elaboracion propia

La dimension empresarial es una variable que se construye a partir de la definicion de
micro, pequefia, mediana y gran empresa (por exclusion) recogida en la Recomenda-
cién 2003/361/CE, de 6 de mayo, sobre la definicién de microempresas, pequefias y
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medianas empresas. La categoria de pertenencia se determina en funcion del nimero de
empleados (EMPLEADO), volumen de negocios anual (FACT) y balance total de cada
empresa (ACTIVO).

La innovacion en el ambito empresarial presenta el reto de su medicion, existiendo
numerosas propuestas y, al tratarse de un concepto en permanente evolucion, también
la forma de cuantificarlo varia. En este estudio, siguiendo la medicion realizada por
Aragon y Rubio (2005), la variable INNOV recoge la clasificacion como cooperativa
innovadora o no (1/0) que realizan los gerentes o directores comerciales de las coopera-
tivas de la muestra. Adicionalmente se han incluido una serie de indicadores secunda-
rios (INNOV1-INNOV8) que, siguiendo con la escala propuesta por Aragén y Rubio
(2005), tratan de detallar la naturaleza de la/s innovacién/es en las organizaciones.

El conocimiento de los mercados exteriores es un concepto medido a través de tres
indicadores, segun aporta Martin Armario (2003). Puede diferenciarse el conocimiento
especifico de clientes, de las condiciones del entorno y de la competencia. En todos los
casos este conocimiento se mide mediante escala Likert de 1 a 5.

En referencia al bloque de actitud del empresario/gerente se han incluido items que
miden la rigidez empresarial (la resistencia a introducir cambios en la gestién de la
organizacion), la agresividad empresarial, entendida como la capacidad de anticipa-
cioén por parte del empresario (Del Rio y Varela, 2006). Mide por tanto la proactividad
del directivo ante el contexto socioeconémico en el que la empresa (cooperativa) opera.
Adicionalmente se cuantifica la actitud hacia la internacionalizacion en la empresa.

4.3.2. Seleccion de la muestra y caracterizacion

El &mbito de estudio es Espafia, por ello, a partir del listado de Organizaciones de Pro-
ductores de Citricos (OPCs) proporcionado por el Ministerio de Agricultura, Alimenta-
cién y Medio Ambiente de Espafia en marzo de 2014, se han identificado las entidades
cuya forma juridica es la cooperativa, tienen su domicilio en Espafia y se encuentran en
activo, su nimero asciende a 63 cooperativas y constituyen la poblacién del estudio.

La recogida de datos se ha realizado en base a un cuestionario auto-administrado, for-
mado por preguntas de respuesta cerrada o semi-abierta, agrupadas en diversos bloques
(perfil del encuestado, orientacion al mercado, innovacion e internacionalizacion).

El cuestionario ha sido contestado por el gerente o el director comercial de las coopera-
tivas entre los meses de junio y septiembre de 2014.

Debido al reducido nimero de entidades no se ha utilizado ninglin método de mues-
treo, el cuestionario ha sido enviado por via postal a todas las cooperativas. Tras reali-
zar cinco contactos (via telefonica, postal y visita personal), se ha obtenido una tasa de
respuesta del 71%. La muestra estd formada por 45 cooperativas, se considera una

95



Andlisis de los factores de competitividad en cooperativas agrarias. El caso-estudio de las cooperativas citricolas

muestra representativa asumiendo un nivel de confianza del 95% con un porcentaje de
error del 8%.

Las 45 cooperativas espafiolas que componen la muestra se localizan en un 86,7% en la
Comunidad Valenciana, correspondiendo a Murcia, Andalucia y Catalufia el resto de
las entidades. Esta distribucion plasma la realidad de la poblacion en la que el 86% de
las OPCs reconocidas son valencianas. Se trata en todos los casos de cooperativas de
primer grado que trabajan fundamentalmente con citricos, si bien un 24,4% declara
comercializar también otros productos (fundamentalmente frutas no citricas, con el
objetivo de completar el calendario de comercializacion y mejorar el rendimiento de las
instalaciones).

La heterogeneidad de la muestra se pone de manifiesto en las variables de dimension
(FACT, ACTIVO y EMPLEADO), con entidades que facturan menos de un millén de
euros y otras que declaran ventas anuales entre los 43 y 50 millones de euros (Tabla
4.111). No obstante, atendiendo exclusivamente al criterio del nimero de empleados, el
82,2% de las entidades se clasificarian como empresas medianas y un 17,8% serian
grandes.

El marcado caracter exportador del cooperativismo citricola queda patente a través del
peso de las exportaciones en la facturacion que se sitla por término medio en mas de
un 50%.

Tabla 4.111. Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media DS
FACT! 42 1,00 6,00 3,1860] 1,05234
ACTIVO! 35 1,00 4,00 2,9714 ,82197
EMPLEADO? 45 1,00 4,00 2,9778 ,69048
iPESO_EXP3 38 1,00 5,00 4,5000 1,08429i

! Escala: 1 (menos de 1M€), 2 (1-2M€), 3 (2-10M€), 4 (10-43M€), 5 (43-50M€), 6 (mas de S0ME).
2 Escala: 1(menos de 10), 2 (10-50), 3 (50-250), 4 (més de 250).
% Escala: 1(menos 10%), 2(10-25%), 3 (25-50%), 4(50-75%), 5 (més del 75%)

Fuente: Elaboracion propia

4.4. Resultados
44.1. Andalisis ANOVA

Para dar cumplimiento al primer objetivo propuesto y contrastar las hipétesis plantea-
das en relacién a los factores relacionados con la orientacion al mercado se ha utilizado
el andlisis de la varianza, ANOVA. La hipétesis nula establecida es que no existen
diferencias significativas en las variables consideradas segun el tipo de cooperativa del
que se trate, definida en base a la categorizacion del grado de orientacion al mercado.

96



Capitulo 4- La orientacién al mercado en el cooperativismo citricola

En caso de incumplimiento de esta hipétesis, es decir, una vez detectado que existen
diferencias estadisticamente significativas entre las medias de una variable de al menos
dos de los niveles del factor, sera preciso determinar mediante técnicas post-hoc entre
qué grupos se producen tales diferencias y el caracter de las mismas.

En este caso el factor sera el tipo de cooperativa en funcién del grado de orientacion al
mercado con cuatro niveles posibles (1, 2, 3, 4) y las variables seran las especificadas
en el apartado 4.3.1.

El analisis de la varianza es una técnica en la que la falta de normalidad tiene en gene-
ral poca influencia en los resultados obtenidos, se asume que éstos son sustancialmente
validos aunque los datos sean no normales. Es posible afirmar que el anélisis de la
varianza es una técnica robusta frente a desviaciones de la normalidad (Pefia, 2010).

Sin embargo si que reviste importancia el cumplimiento, o no, de la homocedasticidad
ya que condiciona el método a utilizar en el analisis de la varianza. Para contrastar la
hipotesis de igualdad de varianzas de las variables dependientes en cada uno de los
niveles del factor se aplica el estadistico de Levene (Tabla 4.1V). Los resultados obte-
nidos permiten afirmar que esta hip6tesis se cumple para todas las variables considera-
das a excepcidn de las variables INNOV, ACT_INT, INNOV1, INNOV2, INNOV7 y
CON_CLL.

Tabla 4.1V. Prueba de homogeneidad de varianzas

Estadistico de gll gl2 Sig.
Levene
Dimensién 1,376 3 41 ,264*
INNOV 11,090 3 41 ,000
RIGIDEZ ,538 3 41 ,659*%
AUSE_AG 1,269 3 41 ,298*
ACT_INT 5,375 3 41 ,003
INNOV1 35,264 3 41 ,000
INNOV2 13,722 3 41 ,000
INNOV3 2,344 3 41 ,087*
INNOV4 347 3 41 ,791*
INNOV5 ,805 3 41 ,498*
INNOV6 ,153 3 41 ,927*
INNOV7 3,184 3 41 ,034
INNOVS8 1,446 3 41 ,243*
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CON_CLI 2,423 3 37 ,081
CON_ENT ,848 3 37 ATT*
CON_COMP ,342 3 37 ,795*

Nota: * p>0,05 No se puede rechazar la Hy - Homocedasticidad
Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de la aplicacion del modelo de andlisis de la varianza con las variables
especificadas que han demostrado cumplir la condicion de homocedasticidad se mues-
tran en la Tabla 4.V. Se comprueba que existen diferencias significativas entre las me-
dias de al menos dos de los niveles definidos en la tipologia de cooperativas en funcién
de su orientacidn al mercado en las variables relativas al perfil del gerente (RIGIDEZ y
AUSE_AGQG), en la innovacion (INNOV3, INNOV4, INNOV5 e INNOVS) y el cono-
cimiento del mercado exterior (CON_COMP). Los resultados obtenidos con la prueba
no paramétrica de Kruskal-Wallis confirman la informacién obtenida a través del
ANOVA.

Tabla 4.V. Andlisis de la varianza y pruebas no paramétricas

ANOVA Kruskal-Wallis
Suma de gl Media F Sig. Chi cuadra- Sig
cuadrados cuadrética do
Inter-grupos ,859 3 ,286 ,512 ,676 1,511 0,680
Dimensién Intra-grupos 22,919 41 ,559
Total 23,778 44
Inter-grupos 6,939 3 2,313 2,661 ,061* 9,731] 0,021**
RIGIDEZ Intra-grupos 35,639 41 ,869
Total 42,578 44
Inter-grupos 11,522 3 3,841 3,170 ,034** 8,944 ] 0,030**
AUSE_AG Intra-grupos 49,678 41 1,212
Total 61,200 44
Inter-grupos 14,138 3 4,713 5,044 ,005** 10,346 ] 0,016**
INNOV3 Intra-grupos 38,306 41 ,934
Total 52,444 44
Inter-grupos 9,730 3 3,243 3,010 ,041** 7,237 0,065*
INNOV4 Intra-grupos 44,181 41 1,078
Total 53,911 44
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Inter-grupos 11,165 3 3,722 2,754 ,055* 7,205
INNOV5 Intra-grupos 55,413 41 1,352

Total 66,578 44

Inter-grupos 8,653 3 2,884 1,973 ,133 5,345
INNOV6 Intra-grupos 59,925 41 1,462

Total 68,578 44

Inter-grupos 6,388 3 2,129 2,524 ,071* 7,035
INNOVS8 Intra-grupos 34,590 41 ,844

Total 40,978 44

Inter-grupos 2,852 3 ,951 1,552 ,217 6,568
CON_ENT Intra-grupos 22,660 37 ,612

Total 25,512 40

Inter-grupos 4,877 3 1,626 2,399 ,083* 7,173
CON_COMP Intra-grupos 25,075 37 ,678

Total 29,951 40

0,066*

0,148

0,071*

0,087*

0,067*

Fuente: Elaboracion propia

Para las variables heterocedasticas se aplica el test de Brown-Forsythe (Tabla 4.V1), sin
embargo debido a la limitacion de datos de la muestra en la mayoria de casos no es
posible obtener resultados ya que en al menos uno de los grupos formados la varianza
es cero, por lo que no se puede detectar la existencia o no de diferencias significativas
en el caso de las variables INNOV, INNOV1 e INNOV2. Sin embargo, a través de la
prueba no paramétrica de Kruskal-Wallis si que es posible explorar relacion entre estas
variables con la orientacion al mercado. Tanto en el caso del caracter innovador o no de
la cooperativa (INNOV) como la existencia de un sistema de gestion de ideas de los
clientes, es posible rechazar la hipoétesis nula de igualdad de medias y asumir que exis-
ten diferencias significativas.

Adicionalmente hay que sefialar que la prueba de Kruskal-Wallis sefiala que en el caso
del nivel de innovaciones de organizacion en los Gltimos tres afios (INNOV7) no se
han encontrado evidencias suficientes que relacionen esta variable con la orientacion al
mercado, por lo que no es posible confirmar el resultado obtenido con la prueba de
Brown-Forsythe.
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Tabla 4.VI1. Pruebas robustas de igualdad de las medias y pruebas no paramétricas

Brown- Forsythe Kruskal-Wallis

Estadistico® gll gl2 Sig. Chi cuadrado Sig
INNOV 9,801 0,020**
ACT_INT 2,444 3 22,395 ,091* 7,113 0,068*
INNOV1 5,588 0,133
INNOV2 12,909 0,005**
INNOV7 2,389 3 32,365 ,087* 5,596 0,133
CON_CLI 4,739 3 20,420 ,012** 12,913 0,005**

a. Distribuidos en F asint6ticamente.
Fuente: Elaboracion propia

Los resultados obtenidos demuestran que existen diferencias estadisticamente signifi-
cativas entre las cooperativas con diferente grado de orientacién al mercado en relacion
al perfil del gerente (ACT_INT) y el conocimiento de sus clientes (CON_CLI).

Una vez detectadas las variables en las que existen diferencias significativas, se reali-
zan las pruebas post-hoc DMS (también conocida como LSD, Least Significant Diffe-
rence) y T2 de Tamhane para determinar la naturaleza y los grupos implicados en
ellas. En la Tabla 4.VII se muestra un resumen de los resultados obtenidos.

Tabla 4.VI1. Resumen resultados de pruebas post-hoc
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Descripcion . Nivel Nivel de
Niveles con Lo
. : con significacion
diferencias
S mayor
significativas
valor
Perfil del Rigidez empresarial, | 61-76 y Masde | Mas de 0.041**
empresario resistencia al cambio 85 85
RIGIDEZ
76-85y Masde | Masde 0.02**
85 85
Ausencia de agresi- | Menosde 61y Mas de 0.064*
vidad empresarial Mas de 85 85
AUSE_AG
61-76 y M&sde | Maésde 0.008**
85 85
Innovacién Innovaciones de | Menosde6ly 76-85 0.087*
producto 76-85
INNOV3
Menos de 61y Mas de 0.001**
Mas de 85 85
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61-76 y Masde | Masde 0.022**
85 85
76-85y Masde | Masde 0.03**
85 85
Esfuerzos realizados | Menos de 61y Mas de 0.019**
en innovaciones de Mas de 85 85
producto ~ ~
INNOV4 61-76 y Masde | Masde 0.059*
85 85
76-85y Masde | Maésde 0.043**
85 85
Innovaciones de | Menosde6ly Més de 0.014**
proceso Més de 85 85
INNOV5
76-85y Masde | Masde 0.057*
85 85
INNOV7 Innovguo_n,es de | 61-76 yMasde | Masde 0.075*
organizacion 85 85
Esfuerzos en innova- | Menos de 61y Més de 0.049**
ciones de organiza- Mas de 85 85
INNOV8 cion
61-76 y Masde | Mas de 0.032**
85 85
Conocimiento Grado de conoci- 0.087*
del entorno CON CLI miento de la coope- | Menosde 61y Mas de
- rativas sobre clientes Mas de 85 85
exteriores
Grado de conoci- | Menosde 61y 76-85 0.70*
miento de la coope- 76-85
CON_COMP | rativa sobre compe- _
; Menos de 61y Mas de 0.12**
tidores ;
Més de 85 85
Fuente: Elaboracion propia
4.4.2. Analisis de conglomerados

El analisis de conglomerados se realiza para detectar relaciones subyacentes en los
datos a partir de la agrupacion de los individuos de la muestra en grupos homogéneos.
El nimero de grupos ha sido obtenido a partir de un analisis utilizando métodos jerar-
quicos y se ha establecido en tres. Tomando como base esta informacién y utilizando
método no jerarquicos se realiza la agrupacion final de los individuos de la muestra,
determinando los centroides finales de los conglomerados (Tabla 4.V111).
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Tabla 4.VIII. Centros de los conglomerados finales

Conglomerado
1 2 3
Dimension 1,80 2,29 2,45
FORMACION 1,70 3,96 4,09
INNOV ,40 75 27
PESO_EXP 1,00 75 ,82
OM 3,10 3,67 1,55
Casos 10 24 11

Fuente: Elaboracion propia

El grupo 1 —formado por 10 cooperativas- es el que presenta una menor dimensién
empresarial con directivos de menor formacién académica que no consideran innova-
dora a la cooperativa. No obstante estas cooperativas se sitlan en una posicion inter-
media-alta respecto a la orientacion al mercado y exportan mas del 50% de su produc-
cion.

El grupo 2 esta formado por 24 cooperativas de tamafio pequefio y mediano, sus direc-
tivos cuentan con educacién superior y consideran en su mayoria a la cooperativa como
innovadora. El porcentaje de ventas en el extranjero es también muy elevado y presen-
tan la mayor orientacion al mercado de todos los segmentos.

El grupo 3, formado por 11 entidades, esta integrado por las cooperativas de mayor
tamafio que a su vez cuentan con los directivos mejor formados de la muestra, con
educacion universitaria y cursos de postgrado o especializacion. Sin embargo, son las
cooperativas que no se consideran innovadoras y que presentan un peor resultado en
relacion a la orientacion al mercado.

Para establecer si existen diferencias significativas entre los factores de competitividad
de las cooperativas que forman parte de los distintos grupos formados, se realiza un
andlisis de varianza (Tabla 4.1X). El ANOVA sefiala que existen diferencias significa-
tivas en base a la dimensidn (con un nivel de confianza del 10%) Yy respecto a la for-
macion de los directivos, la innovacion y la orientacion al mercado (con un nivel de
confianza del 5%).
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Tabla 4.1X. ANOVA

Conglomerado Error F Sig.
Media cuadrati- gl Media cuadrati- gl

ca ca
Dimension 1,246 2 ,507 42 2,459 ,098
FORMACION 20,639 2 475 42 43,412 ,000
INNOV 1,015 2 ,216 42 4,692 ,014
PESO_EXP ,221 2 ,146 42 1,511 ,233
OM 17,009 2 ,309 42 55,118 ,000

Las pruebas F s6lo se deben utilizar con una finalidad descriptiva puesto que los conglomerados han sido elegidos
para maximizar las diferencias entre los casos en diferentes conglomerados. Los niveles criticos no son corregidos,
por lo que no pueden interpretarse como pruebas de la hipotesis de que los centros de los conglomerados son igua-
les.

Fuente: Elaboracion propia

4.5. Conclusiones

El estudio de los factores de competitividad es una necesidad actual de todos los agen-
tes que operan en el mercado. Las cooperativas agroalimentarias por sus caracteristicas
particulares de estructura de la propiedad y gobierno necesitan un analisis especifico
para determinar el alcance y la repercusion que dichos factores tienen en su actividad.

Este trabajo contribuye a ampliar el conocimiento existente sobre este &rea de la ges-
tion, aportando evidencia empirica sobre el caso particular de una muestra representati-
va de cooperativas citricolas espafiolas. En base a la muestra analizada ha sido posible
proponer una clasificacion de las cooperativas en funcion del grado de orientacién al
mercado mostrado en base a la escala MARKOR.

En relacion al primer objetivo del trabajo, los resultados ponen de manifiesto la exis-
tencia de relaciones significativas entre la orientacion al mercado en las cooperativas y
la innovacion que éstas llevan a cabo, sea ésta de tipo producto, proceso u organizativa.
En referencia a las innovaciones de producto, se detectan diferencias significativas
entre todas las tipologias de cooperativas realizadas en funcién del grado de orientacion
al mercado en relacion a las de mayor grado de orientacién asi como entre aquellas que
obtienen puntuaciones inferiores a 61 y las que se sitlan entre 76 y 85. En todos los
casos, un mayor grado de orientacidn al mercado esta asociado a mayores niveles de
innovacidn en producto.
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La observacién anterior queda corroborada al observar los esfuerzos realizados en ma-
teria de innovacion de producto, al obtener respuestas semejantes: las cooperativas
citricolas con mayor orientacion al mercado se diferencian significativamente del resto
de categorias, sefialando un esfuerzo mas importante en este aspecto o0 una mayor con-
cienciacion sobre este aspecto de la gestion.

Las innovaciones en proceso y en organizacion registran también comportamientos
diferenciados en funcidn del grado de orientacion al mercado. Se constata el patron
anterior, a mayor orientacién al mercado, mayor grado de innovaciones en proceso o en
organizacion, pero en estos dos casos el nimero de diferencias significativas es menor.
Unicamente es posible sefialar diferencias significativas entre cooperativas que se sit-
Gan en posiciones extremas respecto a la orientacion al mercado, razén por la que se
podria sefialar que en este ambito, innovaciones de proceso y organizacion, existe aln
un grado amplio de desarrollo en el sector cooperativo.

El perfil del gerente/director general/director comercial también se ha revelado como
un factor determinante en el grado de orientacion al mercado que muestra una coopera-
tiva. Las cooperativas con mayor grado de orientacion al mercado muestran diferencias
significativas respecto al resto de tipologias definidas en la postura adoptada por su
directivo ante el riesgo y la agresividad del entorno. Los directivos muestran mayor
cautela en la toma de decisiones en aquellas cooperativas mas orientadas al mercado.
Estas conclusiones se alinean con las obtenidas en estudios previos (Kajalo y Lind-
blom, 2015; Cai et al., 2015, entre otros) referidos a la relacién entre la orientacion al
mercado Yy la orientacién emprendedora (que se compone de tres dimensiones: innova-
cidn, proactividad y asuncion de riesgos).

La hipotesis relativa a la relacion de la dimension con el grado de orientacion al mer-
cado no ha podido ser contrastada por la falta de variabilidad suficiente en la muestra
para poder llevar a cabo el analisis.

El segundo objetivo del trabajo hace referencia al establecimiento de una clasificacion
de las cooperativas de la muestra atendiendo a su desempefio en los siguientes factores
de competitividad: dimension, formacién, orientacién al mercado, innovacion e inter-
nacionalizacion. El anlisis de conglomerados (clUster) ha determinado que existen tres
grupos homogéneos a nivel interno y que éstos presentan a su vez suficientes diferen-
cias entre ellos para ser distinguidos.

Un primer grupo se refiere a las cooperativas mas pequefias, con un menor nivel de
formacion en su staff directivo y que, a pesar de no considerarse innovadoras, se sitlan
en una posicion intermedia-alta en cuanto a la orientacion al mercado y consiguen bue-
nos resultados en mercados internacionales, exportando mas del 50% de su produccion.

El segundo grupo es el mas numeroso, con cooperativas de tamafio pequefio y media-
no, la direccion cuenta con educacion superior y se consideran innovadoras. Son las
cooperativas que mayor grado de orientacién al mercado presentan en la muestra.
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El tercer grupo es singular, esta integrado por las cooperativas de mayor dimension y
cuenta con la direccion mejor formada (educacidn superior y cursos de postgrado y/o
especializacién). No obstante, no se consideran innovadoras en su mayoria y son las
que peor resultado obtienen en relacién a la orientacién al mercado. Respecto a este
grupo parece oportuno indicar que debido a que tanto la innovaciéon como la orienta-
cién son evaluadas por el propio directivo, una posible razén que explique este resulta-
do sea un nivel excesivo de autocritica en el momento de evaluar a la cooperativa o un
mayor nivel de exigencia.

Esta consideracion enlaza con una de las limitaciones que presenta el trabajo y es la
derivada del sesgo que introduce en los datos la autoevaluacion de la cuestion de la
innovacion y la orientacion al mercado por parte de los directivos, lo cual puede afectar
a la calidad de los resultados y conclusiones obtenidas. En segundo lugar el limitado
nimero de entidades que cumplen las condiciones especificadas condiciona los anali-
sis, dificultando o incluso impidiendo obtener conclusiones sobre algunas de las hip6-
tesis planteadas. Una ampliacion de la muestra a otros subsectores agrarios podria sol-
ventar esta cuestion si bien ampliaria la heterogeneidad de la muestra, introduciendo
otra problematica.
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ANEXO.

Escala Orientacion al mercado utilizada (Arcas, 2002)

Muy en desacuerdo
Algo en desacuerdo
Indiferente
Algo de acuerdo
Muy de acuerdo

Tratamos de conocer con exactitud los productos que los
clientes demandaréan en el futuro

Se trata de acceder periédicamente a informacion sobre el
mercado

Somos capaces de detectar rdpidamente cambios en las prefe-
rencias de los clientes

Analizamos, al menos anualmente, la opinion de los clientes
sobre la calidad de los productos

Detectamos con rapidez los cambios que se producen en el
entorno (legislacion, competencia, tecnologia...)

Analizamos como los cambios en el entorno (legislacion,
competencia, tecnologia...) afectan a los clientes

Respondemos de forma rapida a las acciones de la competen-
cia

Revisamos periddicamente los productos para asegurarnos de
que estan en linea con las necesidades de los clientes

Planificamos entre varios departamentos la respuesta a los
cambios en el entorno (legislacion, competencia, tecnolog-
ia...)

Respondemos con rapidez a las actuaciones agresivas de la
competencia dirigidas a nuestros clientes

Coordinamos las actividades de los diferentes departamentos
de la cooperativa

No ignoramos los cambios en las necesidades de los clientes

Atendemos las reclamaciones de los clientes

Ejecutamos a tiempo los planes de marketing

Los departamentos implicados hacen los esfuerzos necesarios
para que los productos se adapten a las necesidades de los
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clientes

Se realizan encuentros entre los distintos departamentos para
discutir las tendencias del mercado

El personal de marketing comunica a otras areas las necesida-
des futuras de los clientes

Toda la organizacion conoce en un periodo corto de tiempo
las incidencias mas importantes que ocurren con los principa-
les clientes

Se distribuye periédicamente a todos los niveles de la organi-
zacion los datos sobre la satisfaccion de los clientes

Cuando un departamento dispone de datos fundamentales
sobre los competidores rapidamente lo comunica al resto de
departamentos
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Capitulo 5

Internacionalizacion en
cooperativas citricolas

La tradicion exportadora del sector citricola es Espafia es bien conocida. Tomando
como base esta cuestion y asumiendo la ventaja que supone el posicionamiento en
ciertos mercados y la experiencia operando en el extranjero, se ha clasificado a las
cooperativas citricolas de la muestra en funcién del estadio en el que se encuentran de
acuerdo a la teoria de la internacionalizacion.

La categorizacion permite detectar si existen diferencias entre las entidades con una
diferente exposicion a mercados exteriores y si los factores estudiados inciden en dife-
rente medida al tomar como referencia esta cuestion.
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5. Tipologias empresariales de las cooperativas citricolas espafiolas ex-
portadoras.

Autores: Ricardo J. Server Izquierdo y Natalia Lajara-Camilleri

Aceptado en octubre de 2015 para su publicacion en la Revista de la Facultad de Agro-
nomia de la Universidad del Zulia.

Resumen.

Las cooperativas son empresas que engloban la actividad econémica colectiva de los
agricultores mediante estructuras democréticas. Su adecuada gestion permite el acceso
en mejores condiciones a insumos, la aplicacion de técnicas avanzadas de agronomia y
la comercializacion rentable. La globalizacion y la creciente asimetria en los mercados
hacen necesaria una modernizacion de las cooperativas para asegurar su supervivencia,
para ello es imprescindible abordar el reto de la internacionalizacion y la orientacion al
mercado. Este trabajo establece una tipologia de cooperativas exportadores en base a
una muestra de 45 cooperativas citricolas espafiolas y estudia la existencia de diferen-
cias significativas entre ellas en base al conocimiento de los mercados, la orientacion al
mercado y la innovacion. Los resultados ponen de manifiesto que existen diferencias
de conocimiento de mercados entre las cooperativas que exportan a través de coopera-
tivas de segundo grado y aquellas que exportan directamente. Adicionalmente se mani-
fiestan diferencias en innovacion y orientacion de mercado fundamentalmente entre las
cooperativas que exportan de forma esporadica y entre aquellas que cuentan con un
plan de exportaciones.

Palabras clave: internacionalizacion, ANOVA, innovacién, exportacion

Abstract

Cooperatives are businesses that comprise the collective economic activity of farmers
through democratic structures. Its proper management enables a better access to inputs,
the application of advanced techniques of agronomy and makes a profitable marketing
possible. Globalization and the increasing asymmetry in the markets call for a modern-
ization of cooperatives. Thus, to ensure their survival it is essential to address the chal-
lenge of globalization and market orientation. This paper establishes a typology of
cooperative exporters based on a sample of 45 Spanish citrus cooperatives and analyses
the existence of significant differences between them based on their knowledge of
markets, market orientation and innovation. The results show that there are differences
in knowledge of markets among those cooperatives that export through second grade
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cooperatives and those who export directly. Additionally, differences were also signifi-
cant in innovation and market orientation among cooperatives that exported sporadical-
ly and those with an export plan.

Key words: internationalization, ANOVA, innovation, export

5.1 Introduccion

El sector citricola espafiol ha mantenido desde hace décadas una fuerte vocacién expor-
tadora, situando a Espafia como principal exportador de citricos de mesa a nivel mun-
dial (FAO, 2014). El papel de las cooperativas agrarias en esta realidad es de lo mas
relevante, ya que éstas controlan el 60% de la Produccién Final Agraria en Espafia y
por tanto son agentes protagonistas de la realidad del sector (OSCAE, 2014).

Las cooperativas son un elemento de dinamizacion de la actividad agricola (Flores y
Ramirez, 2011) desempefiando diversas funciones: generador de economias de escala,
catalizador de determinadas técnicas que por coste o volumen quedarian descartadas
para su aplicacion de forma individual y finalmente como comercializadoras en comdn
de la produccion (incluyendo acondicionamiento). No obstante, tradicionalmente a las
cooperativas se les ha achacado problemas de gestién y administracion (Martinez Lina-
res et al., 2014).

La globalizacién, marcada en Espafia con la entrada a la Unién Europea, ha encrudeci-
do més si cabe la competencia en los mercados (Goméz-Limon et al., 2003) y las em-
presas deben afianzar y mejorar su posicién competitiva para asegurar la supervivencia.
Los procesos de concentracion han contribuido a la internacionalizacion y globaliza-
cioén de la distribucién y de las transacciones internacionales (Julia y Mari, 2002). Tan-
to es asi que en el estudio realizado mediante la técnica del caso en siete de las mayores
cooperativas agroalimentarias europeas (Danish Crown, Kerry Group o Arla, entre
otras), se concluye que la apuesta por la internacionalizacion ha sido clave en el éxito
de las entidades (Julia-lgual et al., 2012).

Campos-Climent y Chaves-Avila (2012) sefialan también la necesidad actual de intro-
ducir procesos de internacionalizacién que, junto a otras medidas, sirvan para hacer
frente a las amenazas comerciales que acechan a las cooperativas del Arco Mediterra-
neo.

Esta situacion suscita el interés de conocer con mas detalle la internacionalizacion
como factor del éxito competitivo de este tipo de entidades, ya que como afirman Julia
y Melid (2008:163), “existe la necesidad de una mayor internacionalizacion (en co-
operativas), no solo comercializadoras [...], sino también de produccion”.

De modo general, la literatura que ha estudiado con mayor profundidad los problemas
y el desarrollo del proceso de internacionalizacion ha centrado los andlisis en las em-
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presas de tipo mercantil, debido a su nimero y al, en ocasiones, mejor acceso a la in-
formacion.

Pese a la numerosisima produccién cientifica en torno a la internacionalizacion, no
existe una teoria universal aplicable a las empresas (Carrizo, 2009). A consecuencia de
ello es posible encontrar numerosas definiciones que enfatizan distintos aspectos;
Welch y Luostarinen (1988) establecen que es “el proceso de incrementar el compro-
miso en operaciones internacionales”. Villarreal (2005:58) completa la definicion
aunando conceptos apuntados por diversos autores (Rialp y Rialp, Johanson y Vahlne,
Forcada, Guisado, Cavusgil, Root, Miesenbdck, entre muchos otros), afirmando que se
trata de una ‘“estrategia corporativa de crecimiento por diversificacion geogrifica
internacional, a través de un proceso evolutivo y dindmico a largo plazo que afecta
gradualmente a las diferentes actividades de la cadena de valor y a la estructura or-
ganizativa de la empresa, con un compromiso e implicacion creciente de sus recursos
y capacidades con el entorno internacional, y basado en un conocimiento aumentati-
Vo™,

El objetivo de este trabajo es explorar la adaptacién del modelo de etapas de interna-
cionalizacién de una PYME al ambito de las cooperativas agroalimentarias y contrastar
si existen diferencias significativas entre las categorias identificadas. Para ello, tras una
revision bibliografica de trabajos previos se estableceran las variables cuyas diferencias
seran estudiadas, se desarrollara la categorizacion de cooperativas en funcién de su
perfil exportador y finalmente se analizara la existencia o no de diferencias significati-
vas entre los perfiles de exportacion propuestos.

5.2 Marco tedrico e hipdtesis de investigacion

Las primeras teorias sobre internacionalizacion, consideradas clasicas, centraron la
atencion en las ventajas comparativas de los paises como factor explicativo de los flu-
jos de comercio internacional. Posteriormente se han propuesto distintos modelo para
explicar la internacionalizacién: Heckscher-Ohlin, la teoria de la internalizacion o el
Paradigma ecléctico de Dunning (1980), han completado el abanico de propuestas
tedricas en relacion con el comercio internacional (Markusen, 2001; Galvén, 2003).

Los procesos de implantacién de la produccion de las grandes empresas en multiples
localizaciones, realizando fuertes inversiones de capital identificadas como Foreign
direct investment (FDI) requieren de metodologias especificas para su analisis. EI mo-
delo de Uppsala es por tanto aplicable y de utilidad en empresas multinacionales, pero
sin embargo presenta limitaciones de uso al tratar de aplicarlo sobre empresas de pe-
quefia 0 mediana dimension (PYMESs), que son las que en la actualidad constituyen la
mayor parte del sector agroalimentario espafiol.
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El estudio de Bilkey y Tesar (1977) sobre el comportamiento exportador de una mues-
tra de empresas de pequefia dimension es considerado uno de los trabajos seminales en
el traslado de esta cuestidon a empresas de reducida dimensién. En dicho trabajo adap-
tan el modelo de etapas del proceso de internacionalizacion — establishment chain (Jo-
hanson y Wiedersheim-Paul, 1975)- en la empresa aportado por la escuela de Uppsala
(Bilkey, 1978), estableciendo un modelo de empresa exportadora basado en seis esta-
dios (Figura 5.1).

Figura 5.1: Proceso de internacionalizacion de la empresa exportadora

«La direccion no esta interesada en exportar y no atenderia un pedido no
Estadio 1 solicitado de exportacion

«La direccion atenderia un pedido de exportacion no solicitado pero no
Estadio 2 explora las posibilidades de exportacion

e s «La direccion explora activamente las posibilidades de exportacion
staaio

«La empresa exporta de forma experimental, buscando como destino
Estadio 4 paises percibidos psicoldgicamente como préximos

- La empresa tiene experiencia como exportador para un pais y ajusta sus exportaciones
Estadio 5 Optimamente para tener en cuenta aranceles, tipos de cambio, etc.

«La direccion explora activamente las posibilidades de exportar a paises
Estadio 6 mas lejanos, psicologicamente.

Fuente: Bilkey y Tesar, 1977

5.2.1 La orientacién al mercado y la internacionalizacion

Las empresas capitalistas deben velar por los intereses de sus inversores al tiempo que
cuidan de sus clientes. Las cooperativas sufren una coyuntura semejante respecto a sus
socios y el mercado, es decir respecto a sus clientes internos (socios) y externos (mer-
cado). El enfoque de las actividades y la estrategia de la cooperativa frente a esta duali-
dad determina su grado de orientacion al socio, a la venta o al mercado (Senise, 2003).

Los estudios relacionados con la orientacion al mercado en cooperativas son relativa-
mente escasos y han estado normalmente centrados en la figura de las cooperativas de
segundo grado y circunscritos a sectores muy especificos. En Espafia Senise (2003) y
Montegut et al. (2007) analizan la orientacién al mercado en cooperativas oleicolas en
Andalucia y Catalufia, respectivamente. Cambra ha tratado la cuestion de la orientacion
al mercado en cooperativas vitivinicolas (Cambra et al., 2011) y Arcas (2002) aborda
la relacion entre las cooperativas de primer grado asociadas en una entidad de segundo
grado y cdmo la integracion mejora la orientacion al mercado. Hernandez-Espallardo y
Arcas (2003) estudian sobre una muestra de cooperativas como crear y estimular este
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factor de competitividad en base a las relaciones que se establecen entre las cooperati-
vas de segundo grado y sus asociadas. En ninguno de ellos se analiza la existencia de
una relacién uni o bidireccional entre la orientacién al mercado y la internacionaliza-
cion.

A nivel internacional, Kyriakopoulos y Van Bekkum (1999) vy posteriormente Kyria-
kopoulos, Meulenberg y Nilsson (2004) estudian en cooperativas agroalimentarias la
orientacién al mercado en relacién a distintos aspectos de la gestién como la estructura
organizativa, la estrategia de mercado o las politicas de precios. Amadieu y Viviani
(2010) indirectamente incluyen la cuestion de la orientacion al mercado en el estudio
de empresas vitivinicolas francesas, buscando una relacién entre inversién en intangi-
bles y rendimiento en términos comerciales. Finalmente, destacar el anélisis mediante
la técnica del caso llevado a cabo por Grunert et al. (2005), en él se valora el grado de
orientacién al mercado en cuatro cadenas de valor agroalimentarias. Se incluye y anali-
za el papel de la cooperativa Danish Crown dentro de la comercializacién de bacon.

No obstante, las investigaciones en PYMEs (Ruokonen et al., 2008 y Martin, 2003)
sefialan que existe una correlacién positiva entre la orientacion al mercado —como
constructo en si o desglosada en los componentes especificados por Narver y Slater
(1990): orientacion al cliente, orientacion a la competencia y coordinacion interfuncio-
nal- y la internacionalizacion.

En base a ello parece indicado formular la siguiente hipotesis:

H1: La orientacion al mercado de las cooperativas citricolas exportadoras varia
en funcion del perfil exportador.

5.2.2 La innovacion y la internacionalizacién en cooperativas

Se pone de manifiesto en diversos articulos empiricos la existencia de una relacién
entre la innovacion y la internacionalizacion de las empresas. Barajas (2006) sefiala los
vinculos entre innovacién e internacionalizacion mediante el estudio del caso de ocho
empresas espafolas, identificando factores intangibles que consolidan la relacion.

Cerrato y Piva (2012) estudian en PYMEs italianas la relacion entre el esfuerzo reali-
zado en 1+D (utilizado como aproximacion a un indicador de innovacién) y la interna-
cionalizacion. Las conclusiones sefialan que no existe vinculo entre ellas, si bien los
propios autores sefialan que la variable utilizada posiblemente no sea el mejor estima-
dor en este tipo de empresa y que por tanto, los resultados no tengan validez para esta-
blecer conclusiones.

En consecuencia, se pretende contrastar esta cuestion en el ambito de las cooperativas
agroalimentarias, estudiando si la innovacion es mayor en el caso de las cooperativas
con un mayor grado de apertura a mercados exteriores.
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H2: Los esfuerzos en innovacidn son mayores, cuanto mayor es la dependencia
de las ventas en el extranjero.

5.2.3 El conocimiento de los mercados exteriores y la internacionalizacion

Johanson y Valhne (1990) establecen que una empresa incrementard su compromiso en
mercados exteriores en la medida que vaya aumentando su conocimiento sobre dicho
mercado. De esta forma, la vinculacion de la actividad internacional parece directa-
mente relacionado con el conocimiento de los mercados en los que opera la empresa,
tal como se pone de manifiesto en los resultados del estudio de Martin et al. (2009)
sobre una muestra de PYMEs exportadoras andaluzas.

Se plantea por tanto trasladar esta cuestion al ambito cooperativo y verificar su cum-
plimiento, mediante la siguiente hipdtesis:

H3: El conocimiento de mercados exteriores es mayor en cooperativas que ex-
portan directamente frente a las que lo hacen de forma asociada.

5.3 Materiales y métodos

5.3.1 ldentificacidn de variables

En la Tabla 5.1 se muestra una relacion de las variables consideradas asi como la des-
cripcion de las mismas.

Tabla 5.1. Variables utilizadas

Bloque Nombre Descripcion Fuente
variable
Dimension FACTURAC Facturacién en el dltimo ejercicio. | Adaptacién de Cavus-
Escala: 1 (menos de 1M€), 2 (1-2M€), | gil (1984), Cavusgil
3 (2-10M€), 4 (10-43M€), 5 (43- | (1982) Bilkey y Tesar
50ME€), 6 (més de 50M€E). (1977), Villarreal
ACTIVO Valor del activo en el Gltimo ejercicio. | (2006), Pangankar
Escala: 1 (menos de 1M€), 2 (1-2M€), | (2008), Cerrato y Piva
3 (2-10M€), 4 (10-43M€), 5 (43- | (2012)
50ME€), 6 (més de 50M€E).
EMPLEADO Numero de empleados. Escala:
1(menos de 10), 2 (10-50), 3 (50-250),
4 (mas de 250).
Perfil exporta- | FACT_INT Valor absoluto de las exportaciones en | Rialp (1997), Alonso y
dor el tltimo ejercicio (€) Donoso Villarreal
(2006), Alonso y Do-
noso (1998)
PESO_EXP Propension o intensidad exportadora. | Adaptacién de Cavus-
Ventas  extranjero/Ventas totales. | gil (1982), Bilkey y
Escala: 1(menos 10%), 2(10-25%), 3 | Tesar (1977), Kamaku-
(25-50%), 4(50-75%), 5 (mas del | ra et al. (2012), Cira-
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75%)

vegna et al. (2014)

Conocimiento
mercados
exteriores

CON_CLI

Grado de conocimiento sobre clientes
exteriores. Escala 5-Likert

CON_ENT

Grado de conocimiento sobre entorno
de su principal mercado exterior.
Escala 5-Likert

CON_COMP

Grado de conocimiento sobre la com-
petencia en su principal mercado
exterior. Escala 5-Likert

Martin Armario (2003)

Orientacion al
mercado-
comunicacion
interna

OR_INF6

Se realizan encuentros entre los distin-
tos departamentos para discutir ten-
dencias del mercado

OR_INF7

El personal de marketing comunica a
otras areas las necesidades futuras de
los clientes

OR_INF8

Toda la organizacion conoce en un
periodo corto de tiempo las inciden-
cias méas importantes en relacion a los
principales clientes

OR_INF9

Se distribuye periddicamente a todos
los niveles de la organizacion, datos
sobre la satisfaccion de los clientes

OR_INF10

Cuando un departamento dispone de
datos sobre competidores lo comunica
rapidamente al resto

Arcas (2002), He vy
Wei (2011), Martin
Armario (2003), Arma-
rio et al. (2008)

Innovacién

INNOV6

Los esfuerzos realizados en las inno-
vaciones de proceso en términos de
recursos considero que son... Escala
5-Likert

INNOV7

El nivel de innovaciones de organiza-
cion en los ultimos 3 afios en la coope-
rativa lo considero... Escala 5-Likert

INNOV8

Los esfuerzos realizados en las inno-
vaciones de organizacion en términos
de recursos considero que son... Esca-
la 5-Likert

INNOV9

En conjunto considero a la cooperativa
innovadora Si (1) No (2)

Dai et al. (2014), Suh 'y
Kim (2014), Boso et al.
(2013), Castafio-
Martinez (2012), Ruo-
konen et al., 2008

Fuente: Elaboracion propia

Coincidiendo con Fuentes et al. (2008), se considera que la evolucion del comercio de
las cooperativas en base a crecientes volimenes de producto con marca propia y expor-
taciones progresivas, responde al anteriormente citado modelo de Uppsala. Por ello se
ha clasificado a las cooperativas segun su tipologia exportadora siguiendo una adapta-
cion de la escala definida por Bilkey y Tesar (1977).
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— Nivel 0: No realizan exportaciones, venden exclusivamente en el mercado
doméstico

— Nivel 1: Realizan exportaciones atendiendo a pedidos no solicitados o venden
esporadicamente a tres o cuatro clientes en el extranjero

— Nivel 2: Tienen clientes en el extranjero y venden de forma regular y/o tienen
un plan de exportaciones

— Nivel 3: Comercializan en el extranjero a través de una entidad de segundo
grado

5.3.2 Seleccion de la muestra

La recogida de datos se ha realizado en base a un cuestionario auto-administrado, for-
mado por preguntas de respuesta cerrada o semi-abierta, agrupadas en diversos bloques
(perfil del encuestado, orientacion al mercado, innovacion e internacionalizacion). El
cuestionario ha sido contestado por el gerente o el director comercial de la cooperativa.

A partir del listado de Organizaciones de Productores de Citricos (OPCs) proporciona-
do por el Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medio Ambiente de Espafia en
marzo de 2014, se han identificado las entidades cuya forma juridica es la cooperativa,
tenian su domicilio en Espafia y se encontraban en activo. El conjunto de 63 cooperati-
vas resultantes constituye la poblacién del estudio.

Debido al reducido nimero de entidades no se utilizé ningln método de muestreo, el
cuestionario fue enviado por via postal a todas las cooperativas. Tras realizar cinco
contactos (via telefonica, postal y visita personal), se ha obtenido una tasa de respuesta
del 71%. La muestra estd formada por 45 cooperativas.

5.3.3 Caracterizacion de la muestra

Las 45 cooperativas que componen la muestran se localizan en un 86,7% en la Comu-
nidad Valenciana, correspondiendo a Murcia, Andalucia y Catalufia el resto de las
entidades. Esta distribucion plasma la realidad de la poblacion en la que el 86% de las
OPCs reconocidas son valencianas. Se trata en todos los casos de cooperativas de pri-
mer grado que trabajan fundamentalmente con citricos, si bien un 24,4% declara co-
mercializar también otros productos (fundamentalmente frutas no citricas, con el obje-
tivo de completar el calendario de comercializacion y mejorar el rendimiento de las
instalaciones).

La heterogeneidad de la muestra se pone de manifiesto en las variables de dimensién
(FACTURAC, ACTIVO y EMPLEADO), con entidades que facturan menos de un
millén de euros y otras que declaran ventas anuales entre los 43 y 50 millones de euros
(Tabla 5.11). No obstante, atendiendo exclusivamente al criterio del nimero de emplea-
dos el 82,2% de las entidades se clasificarian como empresas medianas y un 17,8%
serian grandes.
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Tabla 5.11. Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media DS
FACTURAC! 42 1,00 5,00 3,1190 ,96783
ACTIVO! 35 1,00 4,00 2,9714 82197
EMPLEADO? 45 1,00 4,00 2,9778 ,69048
FAC_INT 32| 350000,00| 80000000,00 9,6670E6| 1,564776E7
iPESO_EXP3 38 1,00 5,00 4,5000 1,08429
! Escala de respuesta: 1 (menos de 1M€), 2 (1-2M€), 3 (2-10ME€), 4 (10-43M€), 5 (43-50M€), 6 (més

de 50M€)
2 Escala de respuesta: 1 (menos de 10), 2 (10-50), 3 (50-250), 4 (més de 250)
% Ventas extranjero/Ventas totales. Escala: 1(menos 10%), 2(10-25%), 3 (25-50%), 4(50-75%), 5
(maés del 75%)
Fuente: Elaboracion propia

El peso de las ventas en mercados exteriores en relacion a las ventas totales es un indi-
cador tradicional de la internacionalizacion de una empresa (Cavusgil, 1982), en la
muestra obtenida el 64,4% de las entidades exportadoras sefialan que las exportaciones
suponen mas de un 75% de la facturacién de la entidad. Este dato corrobora la afirma-
cién inicial del marcado caracter exportador de las cooperativas citricolas.

5.4 Resultados y discusion

La metodologia elegida para inferir los rasgos diferenciadores de las distintas tipolog-
fas de cooperativas exportadoras es el analisis de la varianza (ANOVA). Esta técnica
sirve para determinar la existencia de diferencias significativas entre los valores de una
variable dependiente en base a distintos niveles de tratamiento o categorias de la varia-
ble explicativa o factor, teniendo en cuenta ademas la variabilidad de las observaciones
dentro de cada grupo.

La hipotesis nula establecida es que no existen diferencias significativas en las varia-
bles consideradas segln el tipo de cooperativa del que se trate. En caso de incumpli-
miento de esta hipotesis, es decir, una vez detectado que existen diferencias estadisti-
camente significativas entre las medias de una variable de al menos dos de los niveles
del factor, sera preciso determinar mediante técnicas post-hoc entre qué grupos se pro-
ducen tales diferencias y el caracter de las mismas.

En este caso el factor sera el tipo de cooperativa exportadora, con tres niveles posibles
(1, 2, 3) y las variables seran las especificadas en el apartado 5.3.1.

El andlisis de la varianza es una técnica en la que la falta de normalidad tiene en gene-
ral poca influencia en los resultados obtenidos, se asume que éstos son sustancialmente
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vélidos aunque los datos sean no normales. Es posible afirmar que el anlisis de la
varianza es una técnica robusta frente a desviaciones de la normalidad (Pefia, 2010).

Sin embargo si que reviste importancia el cumplimiento, o no, de la homocedasticidad
ya que condiciona el método a utilizar en el analisis de la varianza. Para contrastar la
hipotesis de igualdad de varianzas de las variables dependientes en cada uno de los
niveles del factor se aplica el estadistico de Levene (Tabla 5.111). Los resultados obte-
nidos permiten afirmar que esta hipotesis se cumple para todas las variables considera-
das a excepcion de las variables INNOV3, INNOV4 y INNOVS, relacionadas con la
innovacion.

Tabla 5.111. Prueba de homogeneidad de varianzas

Estadistico de
Levene gll gl2 Sig.
CON_CLI 2,576 2 38 ,089%
CON_ENT 2,098 2 38 ,137%
CON_COMP ,024 2 38 977
OR_INF6 1,689 2 38 ,198*
OR_INF7 1,633 2 38 ,209%
OR_INF8 ,847 2 39 ,436*
OR_INF9 1,796 2 38 ,180%*
OR_INF10 ,567 2 38 ,572%
INNOV6 2,807 2 39 ,073*
INNOV7 1,254 2 39 ,297%
INNOVS ,560 2 39 ,576*
INNOV9 21,983 2 39 ,000

Nota: * p>0,05 No se puede rechazar la H, - Homocedasticidad
Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de la aplicacion del modelo de analisis de la varianza con las variables
especificadas que han demostrado cumplir la condicién de homocedasticidad se mues-
tran en la Tabla 5.IV. Se comprueba que existen diferencias significativas entre las
medias de al menos dos de los niveles definidos en la tipologia exportadora en las va-
riables relativas a la comunicacion interna (OR_INF6, OR_INF7, OR_INF8, OR_INF9
y OR_INF10), la innovacion (INNOV6) y el conocimiento del mercado exterior
(CON_CLI, CON_ENT y CON_COMP).
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Tabla 5.1V. Andlisis de varianza, ANOVA

Media cuadratica F Sig.
CON_CLI 7,698 17,361 ,000%
CON_ENT 5,249 13,283 ,000%
CON_COMP 6,824 15,906 ,000%
OR_INF6 3,903 4,143 ,024*
OR_INF7 7,195 6,579 ,004*
OR_INF8 4,766 4,387 ,019%*
OR_INF9 8,186 5,286 ,009*
OR_INF10 7,989 9,855 ,000*
INNOV6 7,476 5,910 ,006*
INNOV7 1,153 1,243 ,300
INNOV8 ,945 ,960 ,392

Fuente: Elaboracion propia

Para las variables heterocedésticas se aplica el test de Brown-Forsythe, sin embargo
debido a la limitacion de datos de la muestra en la mayoria de casos no es posible obte-
ner resultados ya que en al menos uno de los grupos formados la varianza es cero, por
lo que no se puede detectar la existencia o no de diferencias significativas en el caso de

la variable INNOV9.

Una vez detectadas las variables en las que existen diferencias significativas, se reali-
zan las pruebas post-hoc de Bonferroni para determinar la naturaleza y los grupos
implicados en ellas (Tabla A de Anejos). En la Tabla 5.V se muestra un resumen de los

resultados obtenidos.

Tabla 5.V. Resumen resultados de pruebas post-hoc

Descripcion Niveles con Nivel con
diferencias mayor
significativas valor
H2 OR_INF6 Se realizan encuentros entre los distin- 1-2 2
tos departamentos para discutir tenden-
- 1-3 3
cias del mercado
OR_INF7 El personal de marketing comunica a 1-2 2
otras areas las necesidades futuras de 13 3
los clientes
Toda la organizacién conoce en un
OR_INF8 periodo corto de tiempo las incidencias 1-2 2
mas importantes con clientes
OR INF9 S_e, distribuye pgriédi_cgmente infprma— 1-2 5
- cidn sobre la satisfaccion de los clientes
OR INF10 Cuando un departamento dispone_ de 1-2 2
- datos fundamentales sobre competido- 1-3 3
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res lo comunica rapidamente al resto
H3 Los esfuerzos realizados en innovacio-
INNOV6 nes de proceso en términos de recursos 1-2 2
considero que son
H4 Nivel de conocimiento de la cooperati- 1-2 2
CON_CLI va sobre clientes exteriores
2-3 2
Nivel de conocimiento de la cooperati-
CON_ENT va sobre entorno de su principal merca- 2-3 2
do exterior
Nivel de conocimiento de la cooperati- 1.2 2
CON_COMP | va sobre la competencia en dicho mer-
cado 2-3 2

Fuente: Elaboracion propia

5.5 Conclusiones

Se ha llevado a cabo una adaptacion de los estadios de las empresas exportadoras de
Tesar y Bilkey a las cooperativas agroalimentarias estableciendo cuatro etapas: nivel 0
en el que la cooperativa no realiza exportaciones, nivel 1 en el que la cooperativa res-
ponde a pedidos no solicitados o bien realiza ventas en el extranjero de forma puntual,
nivel 2 en el que las ventas se hacen de forma regular y/o existe un plan de exportacio-
nes y un nivel 3 en el que la cooperativa exporta indirectamente, a través de una coope-
rativa de segundo grado.

En referencia a la hipotesis primera (H1) de que la orientacion al mercado de las
cooperativas citricolas exportadoras varia en funcion del perfil exportador, se
ponen de manifiesto diferencias estadisticamente significativas en las actividades de
comunicacion interna entre las cooperativas que exportan de forma puntual y aquellas
que realizan exportaciones frecuentes. Ante cuestiones como la distribucion de infor-
macion entre diferentes departamentos, la difusion de datos sobre incidencias relativas
a clientes o la realizacion de reuniones conjuntas con personal de distintos departamen-
tos, las cooperativas que exportan con frecuencia sefialan mayor grado de cumplimien-
to respecto a aquellas que exportan de forma puntual.

La relacion entre innovacion y perfiles de exportacion (H2) tan sélo se ha podido
contrastar en el aspecto de los esfuerzos realizados en innovaciones de proceso. Es
posible afirmar que existen diferencias significativas entre las cooperativas que expor-
tan de forma esporadica (tipo 1) y aquellas que realizan exportaciones frecuentes (tipo
2). Sin embargo las cooperativas que comercializan su producto en el extranjero a
través una cooperativa de segundo grado se sitlan en una posicion intermedia sin que
las diferencias con las otras dos tipologias sean estadisticamente significativas. Hay
que destacar que en el resto de variables relacionadas con la innovacion, no se han
obtenido diferencias significativas.
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En cambio si que es posible afirmar que existen diferencias significativas en el grado
de conocimiento de los mercados extranjeros que afirman tener las cooperativas
exportadoras (H3). Las diferencias se han detectado entre las cooperativas de nivel 2
(exportacion frecuente y/o con plan de exportaciones), respecto a las de nivel 1 (expor-
tan de forma puntual o reducida) en referencia a clientes y competencia, manifestando
un mayor conocimiento las cooperativas de nivel 2. Entre los tipos 2 y 3 también se
detectan diferencias significativas en todos los aspectos estudiados (clientes, entorno y
competencia), siendo de nuevo las cooperativas que exportan frecuentemente (tipo 2)
aquellas que declaran un mayor conocimiento. Este hecho posiblemente esté motivado
por la menor necesidad de informacion sobre el mercado que precisan las cooperativas
asociadas a una comercializadora de segundo grado, ya que en esos casos las decisio-
nes comerciales estan transferidas a la matriz y por tanto las cooperativas de base no
precisan actualizar tan frecuentemente sus conocimientos.

Este trabajo supone un avance en la literatura sobre cooperativismo, abriendo nuevas
lineas de investigacion tanto en el frente del estudio especifico de la internacionaliza-
cién en cooperativas como en el &mbito del analisis de la orientacién al mercado de las
cooperativas. Estos dos aspectos son considerados clave para la competitividad de las
empresas, siendo determinantes en la supervivencia en los actuales mercados globali-
zados.

Hay que alentar la realizacion de estudios que aborden estas cuestiones en otros secto-
res del cooperativismo asi como profundizar en los aspectos que quedan pendientes de
resolver tales como la influencia del perfil de direccion, las relaciones con los socios,
etc.
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6.1 Discusién general de resultados

La valoracion conjunta los resultados obtenidos en los trabajos realizados conviene que
se lleve a cabo tomando como referencia los objetivos propuestos en la investigacion.

Objetivo 1. Caracterizar a las cooperativas agroalimentarias espafiolas en
funcion de los factores de competitividad definidos, estableciendo tipologias
en base a la literatura existente.

En referencia a la formacidn, la investigacion mediante el método Delphi pone
de manifiesto que los expertos consultados consideran que los miembros que
mejor formados estan actualmente en las cooperativas son los técnicos agro-
nomicos, los responsables de calidad y los directores, adicionalmente hay que
sefialar todo el personal técnico de las cooperativas obtienen valoraciones por
encima de la media. Sin embargo, la formacion tanto del Presidente como en
general del Consejo Rector es calificada como de poco adecuada, lo cual su-
pone un importante lastre al constituir la cabeza visible de la gestién de la co-
operativa y puede limitar el potencial de accién de los equipos directivos y
técnicos que han salido mejor valorados en lineas generales.

El establecimiento de la categoria de cooperativa innovadora o no innovadora
ha sido efectuado en funcion de preguntas directas al gerente o responsable
comercial de la cooperativa. De la muestra de 45 cooperativas citricolas, un
43,5% declaran no ser innovadoras mientras que el 56,5% restante se conside-
ran innovadoras al haber realizado alguna/s innovacién/es de producto, organi-
zacion o proceso en los Gltimos tres afios.

Las cooperativas de la muestra han sido clasificadas en cuatro grupos aten-
diendo al grado de orientacion al mercado que presentaban. Los resultados
demuestran que la mayor parte de las cooperativas presentan una elevada
orientacion al mercado (38,5%) obteniendo puntuaciones superiores a 85/100;
un 43,6% se situan en posiciones intermedias, entre un 61 y un 85 sobre 100 y
existe una pequefia proporcion de cooperativas (17,9%) que presentan escasa
orientacion al mercado (puntuacion inferior a 61).

La internacionalizacién de las cooperativas citricolas espafiolas es, tal como se
esperaba, muy elevada. La totalidad de las cooperativas de la muestra llevan a
cabo ventas en el extranjero, ya sea de forma esporadica o mediante un plan de
exportaciones. Adicionalmente, hay que sefialar que en la mayoria de ellas la
facturacion de ventas al extranjero supera el 50% del volumen de negocio. En
concreto, el 64,4% de las entidades exportadoras sefialan que las exportaciones
suponen mas del 75% de la facturacion de la entidad.

Finalmente, considerando los factores anteriores se ha llevado a cabo un anali-
sis de conglomerados, cluster, a fin de establecer tipologias de cooperativas
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citricolas que muestren caracteristicas diferenciadas en base a los factores de
competitividad. Los resultados obtenidos permiten afirmar que existen tres
grandes grupos en los que es posible clasificar a las cooperativas citricolas:

— Cooperativas de reducida dimensién, gestionadas por gerentes con
una formacién académica mas limitada, que no pueden ser considera-
das innovadoras pero que mantienen una orientacién al mercado in-
termedia-alta que les permite mantener una exportacion importante de
su volumen de negocio.

— Cooperativas de tamafio pequefio y mediano, con directivos con ma-
yor formacion y que llevan a cabo innovaciones. Son las que presen-
tan una mayor orientacion al mercado y tienen porcentajes de ventas
en el extranjero muy elevados. Es el grupo mas numeroso.

— Cooperativas de mayor dimensién que cuentan con los directivos me-
jor formados de la muestra. Sin embargo no son innovadoras y no ob-
tienen buenos resultados en relacién a la orientacion al mercado.

Objetivo 2. Determinar la incidencia de la dimensidn como factor de compe-
titividad transversal, valorando si es un elemento modular del resto de facto-
res.

En relacion a la dimension se ha demostrado, en base a la muestra analizada,
que ésta consituye un elemento significativo en la consideracion de la innova-
cién en cooperativas citricolas. En cambio en relacién al grado de orientacion
al mercado que muestra las cooperativas no se ha podido contrastar dicha
hipdtesis al no existir variabilidad suficiente en la muestra para poder llevar a
cabo el analisis.

Objetivo 3. Analizar la formacién del capital humano de las cooperativas
agroalimentarias, detectando las carencias mas significativas por estamen-
tos.

Tal como se ha comentado anteriormente, los resultados obtenidos con el estu-
dio a través del método Delphi revelan principalmente carencias en la forma-
cién del Consejo Rector, al tiempo que el staff técnico y directivo es valorado
de forma més positiva.

En referencia a las carencias mas significativas, las areas que se han indicado
como mas relevantes para mejorar la formacién de los miembros de las coope-
rativas son aquellas relacionadas con la produccion y la agronomia (nuevas va-
riedades, produccion ecoldgica, generacion de nuevos productos o mejora de
la calidad de los cultivos).
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En el otro extremo se sitlan los elementos relacionados con la gestién empre-
sarial de las explotaciones tales como la contabilidad, fiscalidad, ofimatica,
idiomas, evaluacion del desempefio, técnicas de comercio exterior o gestion y
direccidn de personas. Estas cuestiones han sido valoradas como de poca im-
portancia respecto a una mayor formacion. Esto puede responder a dos posi-
bles situaciones: que los expertos estimen que los miembros de las cooperati-
vas poseen una formacion adecuada en estos campos o bien que a su juicio no
revista especial importancia dominar estas cuestiones.

Estos resultados se analizan con mayor precision al plantear las carencias para
cada uno de los colectivos que forman la cooperativa.

A nivel de Consejo Rector se valoran especialmente las cuestiones mas rela-
cionadas con la visiéon a medio plazo, tales como “Procesos de integracion e
intercooperacion” o la “Planificacion estratégica”. Al Presidente se le incorpo-
ra ademas la formacion en habilidades directivas.

Por otra parte la formacién del Gerente/Director se dirije principalmente hacia
materias de tipo econémico-financiero y posteriormente se plantean las cues-
tiones de planificacion y las habilidades directivas.

En el resto de posiciones estudiadas (Director financiero, Responsable comer-
cial, Responsable de calidad, Responsable de suministros o Jefe de almacén)
son las cuestiones mas especificas las que han primado mientras que en gene-
ral materias transversales como por ejemplo los idiomas son las que han reci-
bido valoraciones mas bajas (a excepcion del caso del Responsbable comer-
cial).

Obijetivo 4. Cuantificar el grado de orientacion al mercado de las cooperati-
vas citricolas, estableciendo una clasificacion de las empresas que permita
analizar su situacion.

La utilizacién de la escala MARKOR adaptada a cooperativas por Arcas
(2002) ha permitido cuantificar el grado de orientacion al mercado en las co-
operativas de la muestra, obteniendo un valor situado en el rango 0-100. Poste-
riormente se ha llevado a cabo una categorizacién de la variable que ha condu-
cido a establecer cuatro grandes categorias en referencia a este factor de
competitividad. La categoria inferior —en la que se encuentran las cooperativas
que muestran una menor orientacion al mercado- est4 formada por 7 coopera-
tivas que han obtenido una puntuacion inferior a 61. Le siguen las cooperati-
vas citricolas situadas entre 61 y 76 puntos, que suman un total de 8 entidades.
Las cooperativas con un grado de orientacion al mercado entre 77 y 85 son 9
entidades mientras que el grupo mayoritario es el que obtiene puntuaciones
elevadas, superiores a 85, formado por 15 cooperativas citricolas.
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Objetivo 5. Identificar los distintos estadios en los que se encuentran las co-
operativas citricolas segun la teoria de la internacionalizacion y establecer si
existen o no diferencias significativas en los grupos formados, al considerar
el resto de los factores de competitividad.

La clasificacion propuesta por Bilkey y Tesar (1977) ha sido adaptada para el
caso de las cooperativas citricolas consideradas, estableciendo cuatro grandes
tipos de cooperativas:

— Nivel 0: No realizan exportaciones, venden exclusivamente en el mercado
doméstico

— Nivel 1: Realizan exportaciones atendiendo a pedidos no solicitados o
venden esporadicamente a tres o cuatro clientes en el extranjero

— Nivel 2: Tienen clientes en el extranjero y venden de forma regular y/o
tienen un plan de exportaciones

— Nivel 3: Comercializan en el extranjero a través de una entidad de segun-
do grado

Se comprueba que existen diferencias significativas entre las medias de al me-

nos dos de los niveles definidos en la tipologia exportadora en las variables re-

lativas a la orientacion al mercado, en concreto en referencia a la comunica-

cidn interna, la innovacidn y el conocimiento del mercado exterior.

Las pruebas post-hoc han permitido determinar que en general las diferencias
residen entre las cooperativas que exportan esporadicamente y aquellas que lo
hacen de forma sistematica, siendo estas Ultimas las que presentan valores mas
elevados en el factor de competitividad considerado. Finalmente cabe destacar
gue se han constatado también diferencias en relacion al conocimiento de mer-
cados dentro de las cooperativas que exportan frecuentemente entre aquellas
que lo hacen a través de otra entidad (cooperativa de segundo grado) y las que
realizan la exportacion directamente, siendo mas elevado en estas Ultimas. Esta
cuestion estaria explicada por una mayor necesidad de conocer el mercado de
primera mano al no tener delegadas estas funciones en la cooperativa de se-
gundo grado.

Objetivo 6. Determinar los factores explicativos de la innovacién en las co-
operativas citricolas.

Las variables que han resultado relevantes tras analizar la muestra formada por
45 cooperativas citricolas en relacién a la innovacién han sido la dimension, la
orientacion al mercado y la internacionalizacion a un nivel de confianza del
5%. Hay que sefialar que el perfil del directivo/gerente, en términos de agresi-
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vidad empresarial, es significativo al 8,2%. El nivel de formacidn, entendido
como méxima cualificacion académica alcanzada, no ha resultado significativo
en relacion a la innovacion.

6.2 Conclusiones

La creciente competencia en los mercados en un hecho indiscutible en todos los secto-
res en los que operan las cooperativas agroalimentarias espafiolas. Sus ventajas, tanto
las naturales como las adquiridas, tales como la cercania a los grandes mercados euro-
peos, la climatologia favorable o la pertenencia a la Unién Europea no constituyen por
si mismas, elementos suficientes para asegurar, ni siquiera a corto plazo, la superviven-
cia de estas organizaciones. Es necesario llevar a cabo las mejoras que conduzcan a un
incremento en la competitividad de las cooperativas.

La investigacién realizada pone de manifiesto que existe una clara concienciacién en
las cooperativas acerca de la importancia de la formacion en todos los niveles de la
organizacién pero también que existen carencias importantes en estos momentos, espe-
cialmente en lo que respecta a los Consejos Rectores y a sus Presidentes. Es necesaria
una profesionalizacion no sélo de la gestion que llevan a cabo los gerentes y directores
—hecho que ya se esta llevando a cabo- sino en la medida de lo posible, también de los
Consejos Rectores, incorporando a consejeros externos, expertos, que puedan aportar
una visién estratégica y ampliar el horizonte y ambito de actuacion de las cooperativas.
Son cuestiones de las que en Europa se pueden encontrar referentes que sirvan como
guia para conducir un cambio que resulta necesario e impostergable.

Innovacion y diversificacion son cuestiones que no son en absoluto sinénimas pero si
que pueden estar relacionadas en algunos casos. La innovacién, mas alla de las modas
pasajeras, es una necesidad que viene impuesta por la sociedad del cambio en la que
vivimos. Este trabajo ha puesto de manifiesto que esta positivamente relacionada con la
orientacién al mercado, con la internacionalizacion y con la dimension. Es decir, que
conforme aumenta la exposicién al mercado, se hace mas necesaria una actitud innova-
dora por parte de las empresas.

Cabe recordar que la innovacién no requiere necesariamente de grandes partidas presu-
puestarias destinadas a 1+D y que la colaboracion entre empresas 0 empresa-universi-
dad es una forma de acceder a tecnologias y de desarrollar avances que permitan liderar
el mercado. Es de justicia reconocer que, en contra de la hipdtesis planteada, la relacion
entre el nivel de formacion y la innovacién no ha podido ser contrastada, sin embargo
resulta plausible esperar que esta relacion pudiera existir al considerar al conjunto de la
organizacién y no sélo al directivo de la misma. Es decir, que dado que la innovacién
puede partir de cualquier miembro de la organizacion, es posible esperar que no depen-
da exclusivamente del nivel de formacion del gerente de la misma.

En cambio la orientacion al mercado, como elemento de la cultura empresarial y parte
fundamental de la estrategia, si que estd relacionada con el perfil del directivo o ge-
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rente, hecho que se ha evidenciado en los resultados obtenidos. Adicionalmente se ha
comprobado que aquellas organizaciones con mayor orientacion al mercado llevaban a
cabo mayores esfuerzos en cuestiones de innovacién de producto. En el caso de las
innovaciones de proceso se ha constatado que, si bien este patrén se reproduce, las
diferencias significativas se registran Unicamente entre las cooperativas con un mayor y
menor grado de orientacion al mercado, por lo que es posible esperar un cierto desa-
rrollo en este campo dentro del sector cooperativo.

La orientacién al mercado también se ha revelado como un elemento diferenciador al
valorar el grado de internacionalizacion de las cooperativas, asi como la innovacion y
el grado de conocimiento de los mercados extranjeros.

Adicionalmente, en esta tesis se proponen dos clasificaciones basadas en la literatura
para las cooperativas, tanto en funcién de su actividad exportadora como en su grado
de orientacién al mercado. Dichas tipologias han permitido llevar a cabo una categori-
zacion de la muestra de cooperativas citricolas que conduce a diferenciar a las entida-
des basicamente en funcién de su dimension y nivel de formacidn de sus directivos, lo
que se traduce en resultados de innovacion y orientacion al mercado diferentes. Ello
confirma las afirmaciones iniciales de que tanto la formacién como la formacién son
factores de competitividad transversales que modulan el efecto del resto de elementos
considerados.

6.3 Limitaciones de la investigacion

Con el animo de reflejar adecuadamente el marco en el cual se han extraido las conclu-
siones de la investigacion, es necesario sefialar las principales limitaciones que plantea
la investigacion llevada a cabo.

En primer lugar la seleccion de la poblacion a estudio, tal como se ha incidido en di-
versas ocasiones a lo largo del trabajo, es un subsector concreto dentro del conjunto de
las cooperativas agroalimentarias espafiolas. Ello aporta ciertas ventajas que al mismo
tiempo constituyen inconvenientes en otros aspectos.

La eleccion de las cooperativas citricolas como elemento a estudio implica una pobla-
cién pequefia que, unida a las tasas de respuesta habituales, conduce a una muestra que,
siendo significativa, limita el espectro de analisis que pueden ser llevados a cabo de
forma fiable. Adicionalmente, este reducido nimero de individuos pertenecientes a un
mismo sector causa que en ocasiones la heterogeneidad sea demasiado baja para poder
observar comportamientos diferenciados y extraer conclusiones. No obstante, induda-
blemente facilita el analisis de los resultados obtenidos y permite incidir en mayor
medida en las cuestiones que son caracteristicas de estas entidades, sin que la diversi-
dad de la muestra enmascare efectos importantes.

Otra limitacion importante es aquella que viene impuesta por la metodologia elegida
para la recogida de informacién: el cuestionario autoadministrado. Cierto es que la tasa
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de respuesta obtenida (71%) puede considerarse un éxito respecto a las tasas habituales
en este tipo de procedimiento y que este método minimiza el sesgo que puede introdu-
cir un entrevistador personal pero, al mismo tiempo, existen inconvenientes asociados
tales como la imposibilidad de verificar la identidad de la persona que cumplimenta el
cuestionario o la imposibilidad de comprobar que se han comprendido correctamente
los conceptos por los que se pregunta.

En relacién a la obtencion de la informacion primaria y haciendo referencia a las esca-
las utilizadas, hay que sefialar que, debido a que es el gerente quien cumplimenta la
encuesta, los resultados obtenidos adolecen de un sesgo de informacion, debido a que
en funcién del perfil del directivo, éste puede falsear la imagen que proyecta de su
cooperativa, bien sea mejorandola de cara a un posible juicio posterior o bien infrava-
lorandola, al valorar con demasiado rigor sus propias actuaciones. Estas cuestiones son
especialmente relevantes en el caso de las escalas de orientacion al mercado e innova-
cion.

Finalmente, cabe sefialar que existen otros factores como la gobernanza que pueden
tener incidencia en la competitividad de las cooperativas si bien no han podido ser
incluidos en el estudio al ampliar en exceso el objeto de la investigacion.

6.4 Lineas de investigacion futuras

Resulta de interés investigar con mayor profundidad la posibilidad de establecer una
priorizacion o una gradacion de la importancia de los distintos factores especificados,
en relacién con las cooperativas citricolas. Esta cuestién se esta llevando a cabo a
través de una consulta a expertos conocedores del sector que permitira establecer de
forma fundamentada prioridades en las lineas de ayudas para la modernizacion.

Asi mismo, la informacion recabada a través del cuestionario circulado a la muestra de
cooperativas citricolas permite alin abordar nuevos aspectos secundarios de los factores
de competitividad que han sido estudiados. Elementos como la distancia psiquica en
relacion al proceso de internacionalizacion, la cartera de clientes, la experiencia en
mercados, el perfil directivo o los objetivos planteados son recursos que estan esperan-
do ser analizados con la profundidad y perspectiva que requiere su tratamiento.

El estudio de la diversificacion es una asignatura pendiente que, por falta de recursos,
no ha podido ser incluida en esta investigacion pero que a buen seguro encontrara su
momento en un futuro cercano.

Queda asimismo sin resolver la inclusién de una variable econdmico-financiera que de
modo fiable permita evaluar el desempefio de las entidades cooperativas y que, me-
diante la metodologia de ecuaciones estructurales, haga posible un contraste de hipote-
sis simultaneo considerando todos los factores de competitividad descritos.

Finalizada esta fase, con todo ello se podria plantear un estudio similar, pero mas am-
bicioso, que englobe al conjunto del sector de frutas y hortalizas. Este tipo de analisis
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resultan mas complicados porque aumentan la heterogeneidad en la muestra y en oca-
siones puede hacer que resulte dificil la interpretacion de los resultados obtenidos ya
que en ellos se superponen distintas realidades pero no es menos verdad que suponen

un valioso recurso a la hora de apoyar la toma de decisiones para un mayor colectivo
de interesados.
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