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RESUMEN

Este trabajo pretende identificar los determinantes de la competitividad de las cooperativas. Los resultados obte-
nidos a partir de una muestra de 49 directivos de cooperativas y representantes del movimiento cooperativo sefia-
lan que el efecto conjunto de la orientacion hacia el cliente y la participacion en los resultados de los socios es el
determinante fundamental de competitividad. Este hallazgo pone de manifiesto la importancia de la capacidad rela-
cional como capacidad clave que deben poseer los directivos de estas empresas.

PALABRAS CLAVE: Sociedades cooperativas, competitividad, orientacion al cliente, participacion
en resultados.

CLAVES ECONLIT: A130, L100, M140.
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Les facteurs de la compétitivité dans les
coopératives

RESUME : Ce travail a pour objectif ldentification de la compétitivité dans les coopératives. Les résultas
obtenus a partir d'un échantillon de 49 dirigeants de coopératives et de représentants du mouvement coopératif
signalent que I'effet d’ensemble de I'orientation ver le client et la participation dans le résultants des associés
est le facteur fundamental de la compétitivité. Cette découverte met en relief 'importance de la capacité rela-
tionnelle en tant que capacité clé que doivent posséder les dirigeants de ces entreprises.

MOTS CLE : Coopératives, compétitivité, orientation ver le client, participation dans le résultas.

The determinantes of competitivity in
cooperatives

ABSTRACT: This work intends to identify the determinants of competitivity in cooperatives. The results obtai-
ned from a sample of 49 cooperative managers and representatives from the cooperative movement point out that
the joint effect of the orientation towards the customer and the participation of the members in the performance is
the main determinant of the competitivity. This finding highlights the importance of relational capacity as the key
capacity which managers of these firms should have got.

KEY WORDS: Cooperatives, competitivity, orientation towards the customer, participation in the perfor-
mance.
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1.- Introduccion?

Recientes trabajos han puesto de manifiesto una vez mas la importancia socio-econdmica de las
empresas cooperativas. Por ejemplo, en el estudio desarrollado a nivel autondmico por Pizarro et al.
(2006) se muestra que el crecimiento del empleo generado por este sector en la Comunidad Valenciana
es superior al que registra el conjunto de sectores de la economia, traduciéndose esta evolucion para
el periodo 1994-2004 en la duplicacion de ocupaciones vinculadas a las empresas cooperativas (se
ha pasado de 26.000 a 56.000 empleos). Otros efectos positivos caracteristicos del cooperativismo
también destacado en ese trabajo fueron: la estabilidad del empleo generado y su papel en la tercia-
rizacion de la economia, sobre todo en aquellos segmentos mas desfavorecidos.

Frente a este hecho parece logico suponer que este modelo de gestién supone una opcion orga-
nizativa eficaz para competir en entornos complejos. Eso ha llevado a muchos investigadores a estu-
diar la competitividad de las cooperativas desde perspectivas alternativas y persiguiendo diferentes
objetivos (Aranzadi, 1999; Gallego y Julid, 2003; Vargas, 2004). En este sentido, parece perfilarse con
bastante claridad una linea de investigacién encargada de dar respuesta a la cuestion de si tienen mas
capacidad competitiva estas organizaciones y en qué sectores esa ventaja es visible. Sin embargo,
los resultados empiricos alcanzados hasta el momento no han sido concluyentes. Asi, mientras que
Bruque et al. (2002) encuentran que las sociedades cooperativas del sector de la distribucién farma-
céutica tienen una mayor ventaja competitiva que las empresas que no lo son, Mufioz y Pefia (2002),
analizando la documentacion contable de empresas industriales, encuentran que éstas son menos efi-
cientes que las sociedades capitalistas. Algunas de las causas que podrian explicar estas discre-
pancias tienen su origen en carencias de tipo metodoldgico derivadas de la ambigliedad que encierra
el concepto de competitividad (Camison 2001a, 2001b).

En este sentido, el objetivo que pretendemos alcanzar con este trabajo es avanzar en el conoci-
miento de los factores en los que se basa la competitividad de las cooperativas, mas alla de los tra-
dicionalmente analizados, como son sus caracteristicas especificas? (Vargas, 2004; Novkovic, 2005).
Concretamente, nuestro andlisis se centra en evaluar el papel que pueden jugar otros elementos desde
los que la literatura se ha aproximado al concepto de competitividad, como son el entorno o las carac-
teristicas internas de las empresas relacionadas con sus procesos de produccidn y comercializacion.

1.- El presente trabajo ha sido parcialmente subvencionado por el el proyecto del Ministerio de Educacion y Ciencia SEJ2006-13889.

2.- Por definicidn, una cooperativa supone la agrupacion voluntaria de personas fisicas y, en algunos casos, juridicas, al servicio de sus socios,
mediante la explotacion de una empresa colectiva sobre la base de la ayuda mutua, la creacion de un patrimonio comun y la atribucion de los
resultados de la actividad cooperativizada a los socios en funcion de su participacion en dicha actividad. Por tanto, a diferencia del resto de las
empresas (capitalistas), en la cultura de las cooperativas inciden de forma muy significativa una serie de principios y valores que orientan y
marcan la forma de ser de estas organizaciones.
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Para ello, este trabajo se ha estructurado de la siguiente forma: tras esta introduccién, en el
segundo apartado se revisan brevemente los antecedentes tedricos en base a los postulados de la
Teoria de Recursos y Capacidades y, asi mismo, se proponen las hipétesis que seran objeto de con-
traste en la parte empirica. En el apartado tercero, se presenta la metodologia utilizada; mientras que
en el cuarto se muestran los resultados obtenidos. En el apartado quinto y Ultimo, se discuten esos
resultados y se ofrecen una serie de conclusiones desde las que se pueden observar el diferente efecto
de los elementos analizados y se abren nuevos interrogantes tendentes a motivar una investigacion
méas amplia sobre el binomio competitividad - cooperativas.

2.- Marco teorico

La sociedad cooperativa es un tipo particular de empresa donde la participacion activa y efectiva
en el proceso de produccion y/o comercializacion es lo que legitima la capacidad para tomar deci-
siones democraticamente acerca de los objetivos de la compafiia (Garcia-Gutiérrez, 1988-1989). A
través de esta participacion es cdmo se alcanza el objeto social de la cooperativa y, de este modo, se
cumplen las expectativas y se satisface la necesidad que, en definitiva, es lo que buscan los socios
y lo que justifica la propia existencia de la empresa (Prieto, 2001).

La accidn y el efecto de tomar parte en una cierta actividad incrementa la productividad y, como
consecuencia, la competitividad tanto del participe como de la organizacion debido al efecto de una
mayor implicacién con la organizacion y el compromiso que ello supone (Garcia-Gutiérrez, 2001). Este
compromiso por parte del socio en las cooperativas posibilita un alto nivel de ocupacion de las estruc-
turas técnico-productivas y de comercializacion. Esta lealtad del socio produce transacciones de alta
frecuencia, facilitando la implantacién de procedimientos operativos estandar que reducen los cos-
tes de transaccion (Olilla, 1994).

Desde el enfoque de la Teoria de Recursos y Capacidades (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991), se
considera que los recursos internos de caracter intangible son una fuente de ventaja competitiva tan
(0 mas importante) que los factores que se derivan de la estructura del sector o de los factores del
entorno genérico. Existen numerosas evidencias empiricas que ponen de manifiesto que los factores
internos, especialmente si cumplen una serie de condiciones previas, explican una proporcion signi-
ficativa de la variabilidad en los resultados empresariales (Teece et al., 1997) y se constituyen en cla-
ros antecedentes del éxito empresarial. A medida que los mercados se hacen mas abiertos y las
estructuras de los sectores mas transparentes, las fuentes clasicas de ventajas competitivas basadas
en la estructura del sector pierden eficacia, por lo que los factores internos adquieren una mayor rele-
vancia (Hoskisson et al., 1999).
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En el caso particular de las empresas cooperativas, existe un recurso interno adicional que podria
potenciar la funcién de los recursos internos como generadores de ventaja competitiva; especialmente
si comparamos la dindmica que emana en las empresas cooperativas con la de las empresas no coo-
perativas. Este recurso interno es la relacion especial que surge entre la empresa cooperativa y sus
socios-proveedores y sus socios-clientes. Esta relacion podria ser una fuente de ventaja competitiva
sostenible ya que, por su naturaleza intangible, es un recurso valioso, escaso y dificilmente imitable
y/o sustituible (Barney, 1995). Desde el punto de vista empirico, Bruque et al. (2002) encuentran que
el éxito competitivo de las cooperativas esta relacionado con el grado de compromiso del socio con la
organizacion.

Ademas, la estructura de propiedad de las cooperativas permite a éstas aislarse de las amenazas
ambientales (factores externos procedentes del sector o de otros elementos socio-econdmicos) y de
los periodos de crisis econémica al haber interiorizado los vinculos con sus proveedores y/o clientes
(Nufiez y Moyano, 2004). Igualmente, esta estructura de propiedad caracteristica de las cooperati-
vas hace que los socios tengan un especial interés en el éxito de su organizacién (Simons e Ingram,
2000).

Si unimos las argumentaciones tedricas anteriores podremos concluir que los factores internos de
las cooperativas son un determinante mas importante en la competitividad de estas empresas que los
factores externos, tal y como se estipula en la siguiente hipétesis:

H1: Los factores internos de las sociedades cooperativas explican una proporcion mayor de
la variabilidad en la competitividad que los factores del entorno.

Segun Kotler (1994) una ventaja competitiva sostenible se consigue gestionando integramente
la cadena de valor y maximizando el valor entregado al cliente. Por otro lado, el contexto econdmico
actual esta caracterizado por un énfasis creciente en las preferencias cambiantes y diferenciadas de
los clientes. Por todo ello, las empresas necesitan orientarse hacia las necesidades de los clientes y
para conseguirlo deben procesar rapidamente la informacion del mercado y deben coordinar las acti-
vidades que integran la cadena de valor (Day, 1994). La orientacion al mercado se ha revelado como
uno de los factores internos con mayor capacidad para generar ventajas competitivas sostenibles
(Ketchen, Hult y Slater, 2007).

Precisamente, una de las caracteristicas intrinsecas de las cooperativas consiste en que coordi-
nan un entramado de relaciones de distinta naturaleza, basadas en la cooperacion, y dirigidas a crear
valor para el mercado (Arcas, et al., 2000). Estas relaciones de cooperacion se extienden més alla de
la relacién socio-cooperativa para abarcar al conjunto de agentes con los que interactia y, de forma
especial, con sus clientes. Por ello, en las cooperativas, la oferta debe basarse mas en la relacion con
el cliente que en la transaccion en si misma al requerirse unos mayores niveles de compromiso e inte-
raccion con el cliente (Arcas y Hernandez, 2007). Por este motivo, algunos recursos y capacidades
empresariales son mas valiosos que otros, ya que relinen una capacidad intrinseca para generar mas
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valor a la empresa, motivo por el que la compafiia debe prestar una especial atencion a los aspec-
tos relacionales (Hernandez y Munuera, 1999).

Desde el punto de vista empirico, Arcas y Hernandez (2007) enfatizan en la importancia de pro-
piciar la cooperacion de los clientes de las cooperativas con el objeto de mejorar los resultados de la
relacion, para lo cual, ademéas de adoptar una postura cooperativa, deberdn prestar atencion a los
aspectos relacionales de su oferta. Segun esto, la orientacidn al cliente seria un factor fundamental
de competitividad para las cooperativas; tal y como recogemos en la siguiente hipdtesis:

H2: La orientacién al cliente es un recurso interno clave en la competitividad de las
sociedades cooperativas.

Otro de los rasgos caracteristicos de las sociedades cooperativas es que el socio, ademas de los
roles de propietario y proveedor o cliente, desempefa el rol de empresario al participar en la toma
de decisiones con el mismo poder que cualquier otro socio. Este ultimo rol podria aumentar el nivel
de compromiso de los socios con la sociedad cooperativa ya que como demuestran Locke y Schweiger
(1979) y Schweiger y Leana (1986) existe una relacion positiva entre la participacion en la toma de
decisiones y el nivel de satisfaccion y compromiso por parte de los socios.

Por otro lado, el nivel de compromiso y la participacion en la actividad cooperativizada por parte
de los socios se elevaria por otro de los rasgos caracteristicos de estas empresas. En efecto, la atri-
bucién de los resultados de la actividad cooperativizada a los socios en funcion de su participacion en
dicha actividad motiva a los socios a aumentar tal participacién. Segun Winther (1999) y Morales (2002)
la participacion en los excedentes junto con la participacion responsable en la gestidn constituye un
importante determinante de la competitividad para las sociedades cooperativas.

Ahora bien y como justificamos en la hipétesis anterior, la orientacion al cliente también es fun-
damental para que las cooperativas adquieran ventaja competitiva. Por ello, se podria argumentar que
la competitividad en las sociedades cooperativas viene determinada por el efecto conjunto de la orien-
tacion al cliente junto a uno de sus rasgos idiosincrasicos que permite que la sociedad cooperativa
pueda desarrollar su actividad sin problemas para atender las necesidades de los clientes. El efecto
conjunto de dos recursos valiosos puede reunir efectos sinérgicos que multiplican su capacidad gene-
radora de ventaja competitiva. La combinacion de recursos valiosos permite potenciar algunas con-
diciones que deben cumplir las fuentes generadoras de ventaja competitiva, tales como
complementariedad, la imbricacidn con otros recursos, asi como la dificil sustitucién o imitacion
(Stieglitz y Heine, 2007) por parte de otras empresas (fundamentalmente, no cooperativas). Esta argu-
mentacion nos conduce a la siguiente hipétesis:

H3: La combinacién de la participacion de los socios en los resultados junto con la

orientacion al cliente es el determinante principal de la competitividad de las sociedades
cooperativas.
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3.- Método

Cuestionario y muestra

El instrumento utilizado para la recogida de la informacion fue el cuestionario. El trabajo de reco-
leccion de datos se realizd entre los meses de mayo a julio de 20053. Es importante destacar que la
muestra y en linea con otros trabajos (Vargas y Garcia, 2003), en lugar de empresas cooperativas,
esta formada por una representacion muy selectiva a nivel de la Comunidad Valenciana de 49 exper-
tos que realizan su trabajo bien como directivos de destacadas cooperativas o bien como represen-
tantes de las asociaciones/federaciones de cooperativas de esta comunidad auténoma. El tamafio de
ésta atiende a razones operativas en cuanto a recursos temporales y financieros (muestreo intencio-
nado o por juicio).

Para determinar si la entidad cumplia con los requisitos previamente fijados de representatividad,
notoriedad y localizacion, se recurrid principalmente a dos fuentes de informacion: a) datos y cifras de
negocio recogidas en los balances del registro mercantil y b) recomendaciones que sobre las mismas
nos facilitaron los conocedores del sector. En la Tabla 1 se detalla la composicién de la muestra en
relacion a las distintas caracteristicas de las organizaciones y personas que la conforman.

Tabla 1. Caracteristicas generales de la muestra

CTA’s 39,4%

Tipo de cooperativa Agricolas 23,4%
Crédito 16,1%

Otros tipos 21,1%

Primario 21,3%

Sector de actividad Industria 14,3%
Servicios 65,4%

Relacién contractual Representante politico 23,3%
Gestor empresarial 76,7%

Sexo del entrevistado Hombre 88,6%
Muijer 11,4%

Total muestra 49

Fuente: elaboracion propia.

3.- Para una informacidn adicional sobre el mismo puede consultarse el trabajo de Pizarro et al. (2006).
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Segun los tipos de cooperativas analizados es destacable el mayoritario peso de las Cooperativas
de Trabajo Asociado (CTA’s) con un 39,4% y las Agricolas (23,4%) sobre el total. En el apartado de
Otros Tipos se incluyen las Instituciones (8%), las de Vivienda (6%) y las de Consumo (Eléctricas y
Alimentacion), con un 8%. Esta estructura supone un reflejo aproximado de la configuracion actual del
mapa de tipos de cooperativas del territorio valenciano. Como también se puede observar, més de
la mitad de las organizaciones analizadas (65%) estan relacionadas con el sector terciario. El impor-
tante peso de este sector respecto a los otros dos (primario y secundario) encuentra su explicacion
en que junto a las empresas del sector servicios se incluyen también las asociaciones/federaciones
que han participado en el estudio.

Respecto a los entrevistados, en lo relativo a la relacidn contractual notar que es mayor el peso
de los gestores empresariales (76,7%), més dedicados a la actividad empresarial, frente a la de los
representantes politicos (23,3%), cuyas funciones estdn méas relacionadas con la administracion del
movimiento cooperativo. Por ultimo, resulta anecddtica la baja participacién femenina en la muestra,
ya que entre los entrevistados sélo existen 5 mujeres (11'4%) frente a 44 hombres. Esa inexplicable
distribucion asimétrica a favor del sexo masculino esta en linea con los resultados obtenidos en otros
trabajos como el de Berenguer et al. (2004).

Variables

Variable dependiente. La competitividad de la sociedad cooperativa es la variable dependiente.
Dada la controversia que existe en cuanto a su conceptualizacion, operativizacion, medicion o dimen-
siones que la conforman (Camisdn, 2001a, 2001b), hemos optado por emplear su acepcion mas
comunmente empleada en management. capacidad para competir. Por ello, es posible extrapolar que
a mayor competitividad, mejor capacidad competitiva y, en consecuencia, mejores resultados y mayor
éxito competitivo. Ademas, se entiende que una fuente de competitividad es un sinénimo de deter-
minante o factor significativo en la variabilidad de ésta, al igual que una ventaja competitiva o una
fuente de ventajas competitivas hace referencia al acceso en condiciones mas favorables que los com-
petidores a ese determinante o factor.

Para su operativizacion y cuantificacion se ha construido un indice global, que nos va a permitir
una medida mas amplia de la capacidad competitiva y que esta formado por las puntuaciones medias
asignadas por los entrevistados en 5 dimensiones#: 1) competencias adquiridas por los trabajadores,
2) productividad del trabajo, 3) actividad innovadora, 4) andadura internacional y 5) flexibilidad comer-
cial, confirmandose estadisticamente la validez de esa escalaS.

4.- Especificamente, en el cuestionario se planteaba la siguiente pregunta: “con cardcter general, respecto a los siguientes indicadores,
sefale la situacion que mds se ajusta al comparar la empresa cooperativa valenciana con sus principales competidores. Sefiale con una “x” su
respuesta, siendo (1) es mucho peor que sus competidores, (2) es algo peor, (3) estd en la media, (4) es algo mejor y (5) es mucho mejor que
sus competidores”.

5.- La fiabilidad de esa escala fue medida segtin el coeficiente alfa de Cronbach alcanzando una puntuacién de 0,706; que de acuerdo con
Nunnaly y Bernstain (1994) puede considerarse como aceptable.
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Variables independientes

Como variables independientes se han empleado variables ya utilizadas en el campo de la com-
petitividad de las cooperativas (Brugue et al. 2002), pero también que han sido empleadas en otros
ambitos con objetivos similares (véase Fernandez et al., 2004; Golf, et al., 2005; Pla et al., 2006).

Las variables independientes utilizadas estan referidas tanto a factores del ambito externo® como
del ambito interno de las cooperativas, siendo también operativizadas y cuantificadas mediante una
escala Likert de 5 puntos.

Los factores del dmbito externo estan referidos a factores politicos, econémicos y socioldgicos;
mientras que los internos recogen informacion variada sobre las distintas areas funcionales de la
empresa y sobre elementos que son caracteristicos de las cooperativas (Tabla 2).

Tabla 2. Variables independientes

ENTORNO

La existencia de pocos requisitos administrativos para convertirse en empresa cooperativa | ;C6émo estén afectando al
La ampliacién de la Unién Europea cooperativismo los

El hecho de basarse el cooperativismo en una férmula de consolidados principios
La existencia de reducidas barreras administrativas de salida para las

empresas que desean abandonar el modelo cooperativo

La apreciacion del euro sobre el délar

La creciente competencia internacional cuyo origen suele estar localizado en China,
Pakistan o Vietnam

La regularizacién masiva de inmigrantes

siguientes factores
estratégicos del entorno?

(1) Muy negativo
(3) Indiferente
(5) Muy positivo

INTERNO

La flexibilidad técnica de sus empresas

La inversion que realizan en I+D+i

La cooperacidn que han establecido con otros competidores (horizontal)

La flexibilidad de sus plantillas

El nivel de cualificacion de sus trabajadores

Su reputacion e imagen de marca

La cooperacién que han establecido con sus clientes y proveedores (vertical)
La capacidad que poseen de adaptacion a los requerimientos de sus clientes
La capacidad de liderazgo del gestor

La participacion de los socios en los resultados

La capacidad que poseen de adaptacion a los requerimientos de sus clientes x
La participacién de los socios en los resultados

¢Cudl cree que es la
importancia de los
siguientes determinantes
en la competitividad de
las cooperativas?

(1) Muy poca
(3) Indiferente
(5) Muy alta

Fuente: elaboracion propia.

6.- La inclusion de variables externas o referidas al entorno tiene su Idgica en la heterogeneidad de la muestra.
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De esta forma, el sentido de las puntuaciones en los distintos items es que valores altos sefalan
que ese factor tiene una incidencia positiva 0 que es muy importante para la competitividad de las coo-
perativas mientras que valores bajos indican una incidencia negativa y, en su caso, poco importante.

Variables control

Como variables control se han introducido caracteristicas de los entrevistados que pueden influir
en las percepciones sobre la capacidad de competir de las cooperativas como son: la relacién socie-
taria, el nivel de estudios y la edad del entrevistado.

Relacion societaria. Esta variable dicotémica refleja si el entrevistado es socio de una coopera-
tiva (valor 1) o no (valor 0).

Nivel de estudios. Esta variable recoge el nivel académico de los encuestados. Para simplificar su
andlisis estadistico, se ha considerado como una variable dicotdémica donde el valor 1 significa que el
entrevistado posee estudios universitarios superiores y el valor 0 que el entrevistado no dispone de
dicho nivel de estudios. En este dltimo caso se encuentran el 49% de los entrevistados y se distribu-
yen de este modo: Estudios Primarios (2%), Graduado Escolar (6%), BUP/COU/FP (17%), Estudios
universitarios iniciados y/o de grado medio (26%).

Edad. Se trata de una variable continua que registra esa caracteristica demografica del entrevis-
tado. La edad media de los entrevistados es de 49,13 afios, siendo reducida la dispersion de esta
variable (el mayor nimero de encuestados se posicionan en torno a unos valores que oscilan en el
intervalo de 40-60 afios).

4.- Analisis y resultados

La Tabla 3 (anexo) refleja los estadisticos descriptivos y las correlaciones entre las variables,
observando una escasa correlacién entre la competitividad y las variables independientes y control
utilizadas.

Para contrastar las hipdtesis formuladas en el apartado 2 se han construido 4 modelos de regre-
sion multiple (Tabla 4). EI modelo 1 pretende valorar la influencia de los factores del entorno en la
variabilidad de la competitividad de las cooperativas, el modelo 2 recoge el papel que ejercen los fac-
tores internos en dicha variabilidad y el modelo 3 recoge la influencia de los factores recogidos en los
modelos anteriores mas la influencia de un rasgo caracteristico de las cooperativas como es la parti-
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cipacion de los socios en los resultados empresariales. EI modelo 4 es una variante del modelo mas
completo (modelo 3) y se ha construido para analizar el efecto conjunto de la orientacion al cliente y
la participacion en resultados de los socios sobre la competitividad de las cooperativas.

Previamente a la construccion de los modelos de regresion comprobamos que las variables esta-
ban distribuidas normalmente utilizando los test de normalidad de Kolmogorov-Sminorv y Shapiro-Wilk.
Para comprobar la colinealidad entre las variables independientes hemos calculado la tolerancia de
cada variable y sus respectivos factores de inflacién observando que no hay relacion significativa entre
las variables explicativas.

Tabla 4. Influencia de factores internos y externos en la
competitividad de las cooperativas

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Requisitos administrativos 0,10 0,05 -0,00
Ampliacion de la UE 0,15 -0,06 0,06
Consolidados principios 0,24 -0,05 0,15
Reducidas barreras de salida. 0,05 0,30 0,06
Apreciacion euro sobre délar. -0,28* 0,18 -0,43**
Creciente competencia internacional. 0,18 0,11 0,38**
Regularizacién masiva inmigrantes. 0,13 -0,00 -0,04
Flexibilidad técnica empresas 0,15 0,07 -0,15
Inversion en 1+D -0,56 -0,01 0,06
Cooperacion horizontal 0,19 -0,19 -0,01
Flexibilidad plantillas 0,23 0,20 0,21*
Cualificacién trabajadores -0,24 -0,09 -0,02
Reputacién e imagen de marca 0,00 0,06 0,00
Cooperacion vertical 0,11 0,09 0,11
Capacidad liderazgo del gestor -0,08 0,15 0,06
Capacidad frente requerimientos clientes 0,24* 0,13

Participacién en resultados 0,58

Requerimientos clientes x participacién en resultados 0,09**
Relacion societaria 0,11 -0,80 0,06 0,08
Nivel de estudios -0,11 0,43 -0,06 0,06
Edad 0,24 0,23 0,21 0,22
F 4,64* 5,54* 28,92* 14,52**
R2 corregida 0,082 0,098 0,42 0,64
AR2 corregida 0,016 0,32 0,22

*p<0,05; **p<0,01

Fuente: elaboracion propia.
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De una primera lectura de la Tabla 4 se desprende que, de la comparacion de los modelos 1y
2, los factores internos de las cooperativas explican una proporcion mayor de la variabilidad en com-
petitividad que los factores del entorno (A R2 = 0,016) lo que nos permite contrastar de forma favo-
rable la hipétesis 1.

Ademas, con el modelo 2 se aprecia como la orientacion al cliente de las cooperativas influye de
forma significativa en la competitividad (B = 0,24; p<0,05). Este resultado nos permite aceptar igual-
mente la hipdtesis 2.

Por otro lado, el modelo 3, que incluye ademas de las variables de los modelos 1y 2 uno de los
rasgos caracteristicos de las cooperativas como es la participacion de los socios en los resultados,
explica una parte muy importante (42%) de la variabilidad de la competitividad de las cooperativas. El
modelo 4, que es una variante del modelo anterior, al introducir el efecto combinado de la participa-
cion de los socios en los excedentes junto a los aspectos relacionales de su oferta se aprecia que
es altamente robusto al explicar un 64% de la variabilidad de la competitividad y, ademds, muestra
como el efecto conjunto mencionado ejerce una influencia significativa en la competitividad lo que per-
mite aceptar la hipétesis 3 tal y como fue formulada en el apartado tedrico.

5.- Discusion y conclusiones

El principal objetivo de esta investigacion ha sido el estudio de los elementos en los que se basa
la competitividad de las cooperativas. Para ello se ha evaluado el papel que pueden jugar elemen-
tos vinculados tanto al entorno como a las caracteristicas internas de esas empresas relacionados
con sus procesos de produccion y/o comercializacion. Segun nuestros resultados podemos afirmar
que son los factores internos los que en gran medida determinan la competitividad de estas empre-
sas. En concreto, la participacion de los socios en los resultados junto a la flexibilidad para atender
los requerimientos de los clientes es el determinante principal de competitividad de las cooperativas.

Este Ultimo aspecto subraya la importancia que posee la estructura de propiedad caracteristica
de las cooperativas en la busqueda de la competitividad. De este modo, los resultados de este trabajo
estan relacionados con los alcanzados en la literatura y que destacan la mejor situacion en la que se
encuentran las empresas cooperativas frente a las no cooperativas a la hora de conseguir mayores
niveles de éxito competitivo y mayores posibilidades de supervivencia (Bruque et al., 2002; Nufez y
Moyano, 2004). Asimismo, en la literatura se habia demostrado que la participacion tiende a incre-
mentar mas la productividad cuando viene acompariada de la participacion en resultados (Morales,
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2006). En este trabajo, se deduce que la participacion en el proceso de produccion y/o comercializa-
cién junto con la participacion en los resultados mejora la competitividad de las empresas.

A tenor de los resultados alcanzados pueden deducirse algunas implicaciones importantes para
los directivos de las sociedades cooperativas. El efecto sinérgico positivo detectado en este estudio
sugiere que el origen de la competitividad de las cooperativas recae en el fortalecimiento de las rela-
ciones de cooperacion que deben producirse en estas empresas. No significa esto que los directivos
de las cooperativas deban olvidar objetivos de eficacia y eficiencia que son importantes en cualquier
empresa, pero si que deberian supeditarlos al mantenimiento de la relacidn socio-cooperativa basada
en el compromiso de éste” y, especialmente, potenciar la relacion con el cliente ya que como indican
nuestros resultados se requieren unos mayores niveles de compromiso a los requerimientos de los
clientes. Por ello, y en la linea de lo sefialado por Herndndez y Munuera (1999), es importante que en
las cooperativas se adquieran capacidades relacionales ya que éstas redundaran en una mejora de
la posicion competitiva de la cooperativa. Estas capacidades relacionales dotarian de un sentido de
equilibrio a la sociedad cooperativa orientdndola en un entorno cada vez mas cambiante y competi-
tivo.

Por otro lado, nuestros resultados indican que para un mismo sector o tipo de cooperativa se pre-
sume una menor capacidad cuanto mayor sea el desajuste entre la necesidad de prestar atencion al
mercado y los rasgos caracteristicos de la gestion cooperativa. De este modo, y a nivel directivo se
sugiere que, frente a los nuevos retos competitivos surgidos por la globalizacidn, algunas acciones
que se consideran claves tanto para el aseguramiento de la capacidad competitiva como para la mejora
de la eficiencia y la eficacia de las sociedades cooperativas son la apuesta hacia una mayor implica-
cion con los mercados y la adopcién de eficaces politicas internas que faciliten el desempefio del rol
del socio.

Por Ultimo, debemos poner de manifiesto una serie de limitaciones de las que adolece este tra-
bajo y que pueden servir de base para el desarrollo de futuras investigaciones. En primer lugar, los
resultados del estudio estan referidos al cooperativismo valenciano por lo que seria muy interesante
ampliar este trabajo a otros dmbitos geograficos. En segundo lugar, el andlisis de competitividad de
las cooperativas no s6lo deberia basarse en percepciones subjetivas por lo que un reto para la inves-
tigacion en el futuro es introducir variables cuantitativas de resultados que permita confirmar la vali-
dez de los hallazgos alcanzados. Una ultima limitacién esta relacionada con el caracter transversal del
estudio. Aunque los objetivos de la investigacion pueden considerarse cumplidos un estudio longitu-
dinal podria ser mas acertado debido al caracter dindmico de los aspectos incluidos en este trabajo.
En este sentido, la investigacion futura podria aportar nuevas perspectivas analizando la evolucion en
el tiempo de los determinantes de la competitividad de las cooperativas.

7.- Dicho compromiso deberia alcanzarse por los directivos mediante la informacion oportuna a los socios sobre la marcha de la empresa
y mediante una gestion acertada que genere beneficios en los cuales participen los socios.
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