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<Como se puede mejorar la
competitividad de las
cooperativas
agroalimentarias?

Natalia Lajara-Camilleri
Ricardo Server-lzquierdo

RESUMEN: El entorno de alta competitividad que existe en los mercados agroalimentarios ha incre-
mentado notablemente la presion sobre todos los agentes que operan en ellos. En el caso de las coo-
perativas, debido posiblemente a su reducida dimensidn empresarial, esta cuestion reviste especial
importancia puesto que aboca a estas entidades a adoptar cambios que mejoren su competitividad y
aseguren la supervivencia. Existe un buen nimero de trabajos que analizan el papel de distintos aspec-
tos de gestion sobre la competitividad de las empresas en general, sin embargo no se ha abordado
el grado de importancia relativa de dichos elementos. El objetivo de este trabajo es establecer una
jerarquia en una serie de aspectos de gestion empresarial que inciden en el éxito y competitividad
de las cooperativas agroalimentarias. Para ello se ha realizado una consulta a expertos mediante el
método Delphi a fin de obtener un orden de importancia percibida por parte del sector. Los resulta-
dos obtenidos sefialan a la orientacion al mercado y a la innovacién como los elementos mas desta-
cados por los expertos de cara a mejorar la competitividad actual de las cooperativas agroalimentarias
espafiolas.
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LAJARA-CAMILLERI, NATALIA Y SERVER-IZQUIERDO, RICARDO

EXPANDED ABSTRACT

How can the competitiveness of agro-food
cooperatives be improved?

Objectives

The environment of high competitiveness that exists in agro-food markets has significantly
increased the pressure on all the agents that operate in them. In the case of cooperatives, possibly
due to their small business size, this issue is of particular importance as it encourages these enti-
ties to adopt changes that pursue to improve their competitiveness, ensuring their survival. There is
a good number of papers that partially analyze the role of different aspects of management on the
competitiveness of cooperatives (Julid et al., 2012; Arcas, 2002; Moyano et al., 2008; among others).
In previous work, we have selected a set of six elements of management that are crucial to the com-
petitiveness of agrifood cooperatives, they are known as DIDIFO, which stands for Dimension (size)
- Internationalization - Diversification — Innovation — Formation (training) — (market) Orientation (Lajara
& Server, 2016). The contribution to a better performance in companies is undoubtable but the degree
of relative importance among these elements has not yet been addressed. What is more relevant
for a cooperative to increase its competitiveness, to improve its size or to diversify its portfolio? The
objective of this work is to establish a hierarchy of aspects in business management that affect the
success and competitiveness of agro-food cooperatives.

Method

This question could only be answered using a qualitative approach. For this work, an expert con-
sultation has been carried out using the Delphi method in order to obtain an order of importance as
perceived by the sector. A number of experts were selected and grouped according to their relation-
ship to cooperatives: representative associations, local government, universities and cooperative staff.
They were asked to order the factors as well as to include any other aspect they found interesting
related to the topic. The questionnaire was sent by e-mail and two rounds of consultation were needed
to achieve a degree of consensus and stability.

Results

28 valid answers were collected after the second round. In this phase, either consensus or stabil-
ity was achieved in all the questions. Results permit the formulation of a proposal of hierarchy even if
experts could not agree on a unique order. Both market orientation and innovation have been pointed
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as the most outstanding elements by experts in order to improve the current competitiveness of Spanish
agro-food cooperatives. Diversification occupies the second place in the ranking, followed by size, inter-
nationalization and training. There is consensus in the positions of market orientation and diversifica-
tion and also in the rest of the factors, there is a level of stability that shows that answers would not
change in following rounds.

Conclusions

Market orientation and innovation are elements that have been proposed by consensus as the most
relevant when it comes to encouraging competitiveness. This result is consistent with the current stream
of management in which the need to satisfy not only the customer but the market is high. In addition,
in a sector such as agro-food in which commodities abound, it is vital to seek differentiation and one of
the most effective ways to achieve this is innovation.

The following factors with respect to importance are dimension (size), internationalization and train-
ing. Particularly noteworthy is the latter aspect, training, as it highlights one of the problems that tradi-
tionally has been attributed to the sector which is the lack of professionalization. We can say that the
fact that it has been categorized as the least important factor within the proposed ones denotes in some
way that this mentality in the sector still persists.

In future research it would be interesting to analyze whether there are significant differences between
the different groups of experts who have participated in the study, that is, if managers of cooperatives
have opinions that are statistically different from those provided by the researchers or the staff of the
Administration. In addition, it could be explored whether two types of factors could be established: a
group of cross-cutting elements that enhance other aspects (eg training) and a more specific one, inte-
grated by innovation or internationalization.

Contribution

This work helps to increase the existing evidence about management in cooperatives. This kind of
business can be a way of empowering employees in new founded- companies that are coming up in
this revolution post-crisis. But to give them the opportunity of surviving and succeed, we still need to
find strategies to update the way they are managed. Results of this paper show that effort has to be
placed mainly in market orientation and innovation but keeping in mind that there is still a problem of
professionalization in the sector.

KEYWORDS: Agrifood cooperatives, competitiveness, education, innovation, internacionalization,
market orientation, delphi.
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1.- Introduccion y objetivos

La sociedad cooperativa es un tipo particular de empresa donde la participacion activa y efectiva
en el proceso de produccién y/o comercializacion es el hecho que posibilita y legitima la capacidad
para tomar decisiones de forma democratica acerca de su gestion, fundamentalmente a través de la
definicidn de objetivos (Garcia-Gutiérrez, 1988). Se trata de una forma de empresa social, con un pro-
pésito que beneficia a la sociedad y un proceso de toma de decisiones democratico y participativo
(Monzon y Herrero, 2016).

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 pres-
tan, como al conjunto de la sociedad al abastecer de alimentos saludables y contribuir al desarrollo y
la cohesion social del medio rural (Arcas et al., 2013).

Figura 1. Funciones de las cooperativas agroalimentarias

Funciones de las cooperativas

agroalimentarias
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FUENTE: Arcas et al., 2013.

Las asimetrias de la distribucién alimentaria se han exacerbado en la Ultima década y hacen nece-
sario potenciar los instrumentos de concentracion de la produccion frente a empresas que demandan
elevados vollimenes y que practicamente imponen las condiciones de las ventas.
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Actualmente en Espafa existen 3.397 cooperativas agroalimentarias (OSCAE, 2013) cuyo come-
tido fundamental es aglutinar la oferta y ejercer de vehiculo transmisor de las demandas del mercado.
En conjunto proporcionan empleo directo a 97.944 trabajadores y presentan una facturacion global de
25.696 millones de euros, lo que representa aproximadamente un 60% de la Produccion Final Agraria
(MAGRAMA, 2014).

Coincidiendo con Julid et al. (2013), cabe recordar que la agricultura actual se enfrenta a tres retos
fundamentales: la globalizacidn e inevitable liberalizacion de los mercados, los cambios en la demanda
y la reforma de la PAC. La/s estrategia/s que adopten las cooperativas respecto a ellos determinara
su supervivencia en el medio y largo plazo. Bretos y Marcuello (2017) profundizan en los retos que
supone la globalizacién para las cooperativas y sefialan tres elementos como clave: viabilidad, desa-
rrollo local e internacionalizacion. Tal como afirman Alonso y Santa Cruz (2016), el cooperativismo
actual necesita reformularse como un modelo de empresa diferente, con objetivos sociales de crea-
cion de empleo y democratizacion social, manteniendo sus sefias de identidad, pero que al mismo
tiempo le permita crecer.

Por esta razon, es adecuado estudiar los aspectos de gestion empresarial que inciden en la ven-
taja competitiva de las cooperativas, a fin de dotar al sector de la informacion necesaria para poder
establecer justificadamente las medidas que permitan a las cooperativas agroalimentarias mantenerse
y crecer dentro del mercado.

El objetivo de este trabajo es establecer un ranking de importancia de los elementos de gestion
empresarial que la literatura sefiala como clave en el éxito y competitividad de las cooperativas agro-
alimentarias. Para ello se utilizara una consulta a expertos a fin de obtener la jerarquia percibida por
parte del sector.

2.- Marco conceptual

La competitividad empresarial es una cuestion que ha sido ampliamente analizada en la litera-
tura 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 cooperativas pueden tomar como referencia sus con-
clusiones, no se puede dejar de observar que la idiosincrasia de este tipo de empresas de la econo-
mia social justifica que se lleve a cabo un estudio especifico sobre su aplicacion.

CIRIEC-Espafia, Revista de Economia Pablica, Social y Cooperativa

ISSN: 0213-8093 Ne90/2017, pp. 103-121



LAJARA-CAMILLERI, NATALIA Y SERVER-IZQUIERDO, RICARDO

En Espafia la competitividad en cooperativas ha sido abordada por un cierto numero de autores
(Julig et al., 2012; Arcas, 2002; Moyano et al., 2008; entre otros). A través de estudios sectoriales o
abordando elementos concretos de la gestion se ha analizado la incidencia de diversos factores en la
competitividad de las cooperativas agroalimentarias.

De la literatura existente podemos concluir que existen seis factores clave que afectan a la com-
petitividad de las cooperativas agroalimentarias: dimension (Melian y Millan, 2007; Nilsson et al., 2009;
Julid et al., 2012; Arcas-Lario et al., 2014; Melid y Martinez, 2015, entre otros), internacionalizacion
(Fayos et al., 2011; Julid et al., 2012), innovacién (Triguero-Cano y Cuerva, 2011; Julid et al., 2012;
Guzman et al., 2013; Saiz y Mendoza, 2015, entre otros), formacién (Campos-Climent et al., 2012;
Campos-Climent y Chaves-Avila, 2012; entre otros), diversificacion (Julid et al., 2012 y Campos-Climent
y Chaves-Avila, 2012; entre otros) y orientacién al mercado (Herandez-Espallardo y Arcas-Lario,
2003; entre otros).

La dimensidn es una cuestion sobre la que aparentemente existe consenso acerca de la impor-
tancia que reviste a nivel de gestion empresarial. Es necesario alcanzar un tamafio minimo que per-
mita 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).

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 creando en ultimo término multinacionales.
Tal como afirman Moral-Pajares et al. (2015), la exportacién conduce a las empresas a una mayor efi-
ciencia al permitirles competir en entornos globales.

El interés en relacion con las cooperativas agroalimentarias radica en la importancia que tradi-
cionalmente ha tenido la actividad exportadora en la facturacién de muchas de las cooperativas espa-
fiolas, especialmente en el sector hortofruticola. Gallego y Lamanthe (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 aper-
tura de nuevos mercados, lo que implica atravesar fronteras y descubrir potenciales consumidores.
Las cooperativas deben estar preparadas para hacer frente a los requerimientos que supone este reto
y la competencia que van a encontrar.

En relacion a la formacion, el estudio de Arcas et al. (2013) llevado a cabo sobre una muestra
de 277 socios de cooperativas agroalimentarias de la Region de Murcia pone de manifiesto el escaso
nivel de educacion formal que existe actualmente en este sector. El 40% de los encuestados no pose-
ian estudios mientras que el 42% contaban con estudios primarios, el resto contaba con Bachiller (9%),
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formacion profesional (6%) o estudios universitarios (2%). Las cooperativas son una herramienta efi-
caz para paliar estas carencias por un doble motivo: por una parte muestran una preocupacion mani-
fiesta en la formacion y cuentan con reservas especificas para ello y por otra parte, en la medida que
los trabajadores de las cooperativas sean profesionales debidamente formados, éstos pueden ayudar
con su desempefio a nivel de planificacion, asesoramiento y comercializacion.

La formacidn es un elemento imprescindible en la consecucion de ventajas competitivas (Rodriguez
y Mozas, 2003). Tal como afirma Montegut (2006), es un aspecto clave para que las cooperativas afron-
ten con éxito las presiones competitivas a las que son sometidas. Es un hecho aceptado que cada vez
son mas necesarios profesionales suficientemente formados en sus areas, que conozcan no sélo las
mejoras técnicas de gestion, produccidn, comercializacion, etc. sino que a su vez sean conscientes
de las especificidades del sector cooperativo agrario (Encinas et al., 2011; Melidn y Campos, 2009).
De forma similar a lo que sucede con la dimensién empresarial, la formacién posibilita y potencia el
resto de factores competitivos.

La diversificacion es la introduccidn de nuevos productos, servicios o actividades de la coopera-
tiva. Esta ampliacion de la oferta puede entenderse tanto como el desarrollo de productos adicionales
asociados a los que se venian produciendo, la bisqueda de nuevos mercados/clientes o bien el esta-
blecimiento de acuerdos o formulas de intercooperacion para realizar comercializacion en comun. Es
un concepto unido por tanto al de innovacion.

La diversificacién conlleva una reduccion de la concentracion del riesgo ya que se reduce la depen-
dencia 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 coo-
perativa al ser capaz de ofrecer a sus clientes una gama més completa de productos o servicios. Por
ello, se hace necesario establecer los mecanismos necesarios para fomentar la innovacion 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 vinculacién con el consumidor final en la medida en que la coo-
perativa sea capaz de percibir o incluso adelantarse a las necesidades del cliente y satisfacerlas de
manera rentable. Se trata de una opcion estratégica para la cooperativa (Benos et al., 2015) y junto
con la orientacidn a la marca, determina la aproximacion de marketing de la cooperativa (Urde et al.,
2013).

Arcas (2002) subraya la dificultad que encuentran las cooperativas en este sentido, ya que la pre-
ocupacion por la comercializacion del producto que entregan sus socios y su ubicacion al inicio de la
cadena alimentaria propicia en las cooperativas una orientacion mas préxima a la produccién que al
mercado. Kyriakopoulos (1998) analiza con detenimiento las ventajas que supone la orientacion al
mercado para las cooperativas y sefiala como pueden éstas reorientarse hacia el mercado.
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Cambra y Fuster (2005) sefialan la necesidad de adoptar una estrategia de orientacién al mer-
cado a fin de ser capaces de “percibir las amenazas del entorno y ser rapidas a la hora de detectar
las necesidades reales y futuras de sus clientes para poder satisfacerlas”. Lajara-Camilleri y Server
(2016) abordan esta cuestion, poniendo de manifiesto no sélo la importancia de la orientacién al mer-
cado en la competitividad sino la relacion que existe entre orientacion al mercado e innovacion en coo-
perativas agroalimentarias.

La innovacién es una cuestion de actualidad en las empresas y su entorno. La sociedad del cam-
bio empuja a las organizaciones a someterse a una continua adaptacion, ademas la creciente libera-
lizacién del comercio recrudece las condiciones de competencia y hace necesario incrementar el valor
afiadido del producto. Para todo ello es necesaria la innovacidn, ya sea de producto, de proceso, de
organizacion o de comercializacion. Ademas, hay que tener en cuenta la importancia creciente de las
llamadas innovaciones sociales, concepto aun en desarrollo pero que introduce explicitamente a la
sociedad (Hernandez-Ascanio et al., 2016), sobre las que autores como Vézina et al. (2017) sostie-
nen que las férmulas de economia social —entre ellas las cooperativas- que cuentan con suficiente
madurez y experiencia tienen una capacidad Unica para llevar a cabo innovaciones sociales, debido
a su cardcter colectivo y a sus procesos democraticos y deliberativos. La innovacion es, por tanto,
un factor de competitividad en el entorno empresarial (Hernandez-Espallardo et al., 2011; Tamayo et
al., 2015; Peraza et al., 2016).

En cooperativas su relevancia ha sido puesta de manifiesto en los trabajos de Fernandez de
Bobadilla y Velasco (2008), Triguero-Cano y Cuerva (2011) y Julid-gual et al. (2012).

3.- Metodologia

Para la realizacion de este estudio se ha recurrido a la metodologia Delphi de consulta a exper-
tos. Se trata de una técnica que permite recabar informacion amplia de un panel y llevar a cabo jerar-
quizaciones. Cuenta con dos ventajas fundamentales: por una parte, al contar con la opinion de un
grupo de expertos, el consenso al que se llegue, el resultado que se obtenga, serd la vision que ofrezca
mayor confianza. Ademas permite superar limitaciones de otras técnicas cualitativas como las entre-
vistas en grupo o grupos focales ya que al no existir interaccion directa entre los participantes, se limita
la influencia de los sujetos dominantes, el ruido semantico y la presién hacia la conformidad (Martinez
Pifieiro, 2003).

El punto de partida para el desarrollo de la técnica Delphi es la identificacion de los objetivos a
estudiar, mediante la formulacién de una serie de hipdtesis de trabajo, que deben plantear un pro-
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blema o conjunto de problemas susceptibles de ser tratados por medio de esta metodologia (Delbecq
etal., 1989).

La idea que subyace en los planteamientos del presente estudio tiene su origen en la necesidad
de armonizar posturas entre las partes implicadas, en lo que respecta a la incidencia de los aspectos
de gestion propuestos en la competitividad de las cooperativas. Es decir, se trata de llegar a obtener
una jerarquizacion consensuada de los factores que, a ojos de los expertos, resultan claves para mejo-
rar la competitividad de las cooperativas agroalimentarias espafiolas.

Asi pues, la opinién del grupo de expertos, procesada mediante la técnica Delphi, permite aunar
las diferentes perspectivas de todos los participantes, con perfiles distintos, sobre la materia en cues-
tion. Cada experto consultado debe pronunciarse sobre la importancia que conceden a cada aspecto
de gestion.

El fundamento de este método reside en que el juicio integrado de un grupo de personas dota-
das de un elevado nivel de capacidad critica puede realizar una aproximacion con mayor fidelidad que
cualquier estimacion individual (Julid y Gallego, 2003).

Para ello se llevan a cabo tantas rondas de consulta como sean necesarias hasta alcanzar bien el
consenso en el grupo o una estabilidad en la respuesta que permita afirmar que sucesivas rondas no
obtendrian resultados diferentes.

Los aspectos que van a caracterizar cada ronda son tres: por un lado, la opinion 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 opinion de los exper-
tos en las sucesivas rondas de envio del cuestionario.

Asi, con la finalidad de conocer la posicién del grupo de expertos ante cada una de las pregun-
tas se determina tanto la mediana (m) como la media (1) de la muestra en cada una de ellas. Ademas,
para determinar el consenso se ha establecido adoptar como criterio que el intervalo intercuartilico
(IIC) sea igual o inferior a 1. El intervalo intercuartilico se define como el rango entre el primer y el
tercer cuartil y cuenta con la resistencia de la mediana, ya que los valores extremos no tienen una inci-
dencia grave en él (Martinez Pifieiro, 2003).

lIC= Q- Q

Afin de evaluar la estabilidad de las respuestas se utiliza la variacién del rango intercuartilico rela-
tivo (RIR), es decir el intervalo intercuartilico de cada ronda dividido por su mediana. Cuando la varia-
cion se encuentre entre -0,5 y 0,5 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 o no
consenso, la respuesta se tomara como definitiva. Cuando la variacién supera los limites anteriores,
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se ha producido un cambio importante en las opiniones del grupo, dando a entender que las posturas
no son inamovibles.

RIR=(Q3-Q¢)/Md

Variacion RIR = RIR4 - RIRy

4.- Desarrollo del estudio

Para el estudio se determinaron en primer lugar los grupos de expertos que integran el panel
con el fin de obtener informacion de todos los actores interesados y conocedores del sector. Los gru-
pos definidos son entidades representativas de las cooperativas agrarias en la Comunidad Valenciana,
Administracidn, Centros de formacion y/o Universidades y Personal de cooperativas.

De este modo, quedaban cubiertos los diferentes colectivos que podian realizar aportaciones
dtiles al dmbito de este estudio.

La descripcién y nimero de expertos que participaron en las dos fases del estudio es el siguiente:

* Entidades representativas de las cooperativas agrarias en la Comunidad Valenciana: 2 exper-
tos, procedentes de sindicatos agrarios o federaciones de cooperativas, con dilatada expe-
riencia en el sector y ocupando cargos de gestion.

*  Administracién: 4 expertos relacionados con el &mbito cooperativo desde distintas posiciones
(administracion local en materia de agricultura, alimentacién, ganaderia y pesca, registro,
comercio exterior, etc.)

»  Centros de formacion y/o Universidades: 4 investigadores en materia de economia social

* Personal de cooperativas: 18 gerentes de cooperativas.

El cuestionario fue remitido via correo electronico a todos los expertos debido a la rapidez y como-
didad que supone tanto a la hora de cumplimentarlo como en el envio en si. Las respuestas se reci-
bieron por la misma via.

Para el tratamiento y andlisis estadistico de la informacion se ha utilizado tanto el programa Excel
de Microsoft Office como el SPSS v16.
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5.- Resultados

5.1. Primera ronda

La seleccion inicial de expertos estaba formada por 30 miembros, escogidos en funcién de su vin-
culacion desde diferentes dmbitos al sector del cooperativismo agrario. De esta muestra inicial se reci-
bieron 28 cuestionarios validos, cuyo contenido integra los resultados de la primera ronda.

Las respuestas obtenidas estan comprendidos entre 1y 6 puesto que se refieren a la jerarquiza-
cion de los elementos propuestos. En la primera ronda el criterio de estabilidad equivale al de con-
senso, es decir, se considera que en el caso de existir acuerdo, el resultado sera estable.

Cabe sefialar que las preguntas abiertas no han sido tratadas estadisticamente aunque se inclu-
yen las respuestas obtenidas en el correspondiente apartado.

En un primer andlisis, las opiniones de los expertos son tratadas de forma conjunta para analizar
la opinidn del grupo y determinar si existe consenso respecto a los distintos items que integran las pre-
guntas del cuestionario.

En la primera consulta realizada, tan sdlo se alcanza el consenso en relacion a la orientacion al
mercado, aspecto que el 62% de los expertos coincide en sefialar como el mas importante en la mejora
de la competitividad de las cooperativas agroalimentarias. En el resto de casos existe divergencia de
opiniones aunque se llega a obtener una jerarquizacion de los aspectos en base a las opiniones ver-
tidas por los expertos.

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

- Diversificacion. Los datos obtenidos son singulares. Por una parte el 40% de los expertos coin-
ciden en situar este factor como el segundo en importancia de entre los propuestos, no obstante, las
opiniones del grupo en conjunto son las que presentan las diferencias mas importantes, con un inter-
valo intercuartilico de 4.

- Innovacion. El 36% de los expertos la sefiala como el elemento mas importante de la gestion
de las cooperativas agroalimentarias a la hora de mejorar la competitividad, no obstante su intervalo
intercuartilico es de 3.
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- Formacion. Es otro elemento de controversia. Pese a que el 32% de los expertos opinan que
es el quinto aspecto mas importante en la gestion de cara a la mejora de la competitividad, el intervalo
intercuartilico se situa —al igual que en el caso de la innovacion- en 3.

Los resultados sobre la distribucion de los items de las preguntas en funcion de que se haya
logrado el consenso en la primera ronda o no, se muestran en la Figura 2.

Figura 2. Consenso en las respuestas en la primera ronda
(grado de coincidencia por parte de los expertos en la respuesta
mas frecuente)
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5.2. Segunda ronda

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

La Figura 3 muestra la distribucion de las respuestas en funcién de la existencia o no de consenso
y estabilidad. Como se observa en ellas, en la mayoria de los elementos analizados se registra una
estabilidad en las respuestas (variaciones inferiores al 50% en rango intercuartilico relativo). La tnica
excepcion es la orientacion al mercado, en la que si que se supera este valor, no obstante, aunque
ello se traduce en las posturas de los expertos han variado, la lectura combinada junto con el elevado
consenso que existe en relacion a este factor permite sefialar que es posible concluir las rondas de
consulta puesto que o bien existe consenso o bien las respuesta obtenidas son estables.
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Figura 3. Consenso y estabilidad en las respuestas en la
segunda ronda (grado de coincidencia por parte de los expertos
en la respuesta mas frecuente y variacion de las respuestas entre
rondas)
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6.- Discusion de resultados

En la Tabla 1 se muestran los resultados obtenidos tras la consulta a expertos para la valoracion
sobre la importancia relativa de los factores de competitividad en cooperativas agroalimentarias espa-
folas.

A pesar de que no ha sido posible encontrar una jerarquizacién que cuente con el consenso del
panel de expertos, las respuestas obtenidas si que permiten formular una propuesta de ordenacion.

En ella tanto la orientacidn al mercado como la innovacion ocupan la primera posicion en rela-
cion a la importancia percibida. Esta percepcion se corresponde con la opinion de diversos expertos
que, en relacion al conjunto de empresas en general, han sefialado en los ultimos afios la relevancia
de la orientacion al mercado en la competitividad (Martin Armario, 2003; Vega Vézquez, 2004, entre
otros) o de la innovacion (Esteve y Rodriguez, 2014; Pulido y Ldpez, 2013; entre otros).

El ranking establece que les siguen en importancia la diversificacion, la dimensién, la internacio-
nalizacion y la formacion.
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Tabla 1. Valoracion de los expertos sobre la importancia
relativa de los factores de competitividad en
cooperativas agroalimentarias

m Media Desv. estdndar ~ ; Existe consenso? Existe estabilidad?
Dimension 3 2,85 1,46 No Si
Internacionalizacion 4 3,30 1,27 No Si
Innovacion 1 2,35 1,41 No Si
Orientacion al mercado 1 1,37 1,01 Si No
Formacion 5 3,85 1,87 No Si
Diversificacion 2 3,54 1,77 Si Si

FUENTE: Elaboracion propia.

Adicionalmente, en el primer cuestionario remitido a los expertos, éstos contaban con la posibili-
dad de sefalar factores de competitividad adicionales que en su opinion fueran relevantes en el caso
particular de las cooperativas agroalimentarias.

Las respuestas recibidas no sugerian la necesidad de incluir en la segunda ronda del estudio nue-
vos factores respecto a la propuesta inicial, puesto que se trataban de cuestiones concretas de ges-
tién que se podian englobar en algunos de los factores seleccionados.

Asi, un elevado nimero de ellos estaban encaminados a procesos de integracion (bien de coo-
perativas productoras, bien en redes de innovacion o concentrando oferta), este aspecto lo conside-
ramos incluido en el factor dimensién de la propuesta inicial.

Otro grupo de sugerencias estaban encaminadas a mejorar la comercializacion del producto, inci-
diendo especialmente en la calidad de la red de comercializacion, en el ajuste de producciones y
demanda del mercado o en la promocion y diferenciacion del producto. Estas cuestiones podrian que-
dar englobadas en la orientacién al mercado.

Se aport6 también la cuestion del grado de profesionalizacion en el sector, elemento que forma
parte de la formacién. Finalmente se sefialaron también otros elementos como la calidad y la seguri-
dad alimentaria, la estructura de costes o la intervencion de la Administracion Pdblica que realiza para
dirigir estratégicamente al sector a través del uso de subvenciones.
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7.- Conclusiones

La competitividad es un elemento clave en cualquier organizacion a fin de asegurar la supervi-
vencia en un entorno que resulta cada vez mas hostil. Las estrategias empresariales se formulan a
partir de andlisis de posicion a fin de explotar oportunidades o mejorar carencias.

Las cooperativas como organizaciones empresariales deben elaborar planes que les permitan
mejorar su posicién en el mercado.

Para mejorar la competitividad de las cooperativas es necesario que se trabaje especificamente
en la formacidn, la internacionalizacion, la dimensién, la diversificacién, la orientacidn al mercado y
la innovacion. La principal aportacion de este trabajo es la propuesta de un orden de importancia de
los anteriores elementos, obtenido a través de una consulta a expertos.

Tanto la orientacidn al mercado como la innovacién son elementos que han sido propuestos por
consenso como los mas relevantes a la hora de incentivar la competitividad. Este resultado es cohe-
rente con la actual corriente de gestion en la que prima la necesidad de satisfacer no sélo al cliente
sino al mercado. Ademas, en un sector como el agroalimentario en el que abundan las commodities,
es vital buscar la diferenciacion y una de las vias para lograrlo es la innovacion.

Los siguientes factores en importancia son la dimension, la internacionalizacion y la formacion.
Destaca particularmente este dltimo aspecto, la formacién, ya que pone de manifiesto uno de los pro-
blemas que tradicionalmente se ha achacado al sector y es la falta de profesionalizacién o de forma-
cion. Podemos afirmar que el hecho de que haya sido categorizado como el factor menos importante
dentro de los propuestos denota en cierta forma que aun persiste esa mentalidad en el sector.

En futuras investigaciones seria interesante analizar si existen diferencias significativas entre los
distintos grupos de expertos que han participado en el estudio, es decir si los gerentes de cooperati-
vas tienen opiniones diferentes a las que proporcionan los investigadores o el personal de la
Administracion. Adicionalmente se podria profundizar estudiando si se podrian establecer dos tipos
de factores: un grupo de elementos de carécter transversal que potencien el resto de aspectos (por
ejemplo, la formacidn) y otro mas especifico, integrado por la innovacion o la internacionalizacion.
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