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ORIENTACION AL MERCADO Y TIPOLOGIA DE LAS
COOPERATIVAS AGROALIMENTARIAS EN BASE A LA
COMPETITIVIDAD. CASO-ESTUDIO DE LAS CITRICOLAS
ESPANOLAS

POR
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RESUMEN

La globalizacién ha recrudecido mas si cabe lapatencia en los mercados y las
empresas deben afianzar y mejorar su posicién ditimpepara asegurar la supervivencia.
Para ello resulta vital, entre otras cuestionetarveor los intereses de los inversores al
tiempo que cuidan de sus clientes. Las cooperasfien una coyuntura semejante respecto
a sus socios y el mercado, es decir respecto almrges internos (socios) y externos
(mercado). El enfoque de las actividades y la &egia de la cooperativa frente a esta

dualidad determina su grado de orientacién al ndexca

Los estudios relacionados con la orientacion acat®d en cooperativas son escasos
en comparacion con otras formas empresariales yebtto normalmente centrados en la

figura de las cooperativas de segundo grado yrtdanitos a sectores muy especificos.

El sector citricola espafol es uno de los masniic@s y desarrollados del panorama
productivo agrario. Su extensa experiencia comler@ato a nivel doméstico como
internacional confiere un caracter diferenciadtasaentidades que operan en este subsector.
Este trabajo analiza la posicion de las coopemtitricolas espafiolas en relacion a la
orientacion al mercado asi como los factores déogey estrategia que estan relacionados
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con ella. Para ello se utiliza una escala MARKO®&idada en estudios anteriores, sobre una

muestra de 45 cooperativas.

Se establece ademas una tipologia de cooperativi@slas en base a los factores de
competitividad que permiten ahondar en el conocitoigue existe sobre esta cuestion en
entidades de economia social. Los resultados pdeemanifiesto un elevado grado de
relacion entre la innovacion, el perfil del empresg el conocimiento del entorno en relacién

con el grado de orientacion al mercado.

Palabras clave:cooperativas agroalimentarias, factores de compdétl, escala MARKOR,

analisis cluster, ANOVA.
Claves ECONLIT: M100; O300; L22; P13.

MARKET ORIENTATION AND TYPOLOGY OF AGRIFOOD COOPERA TIVES
ACCORDING TO COMPETITIVENESS. CASE-STUDY OF SPANISH CITRUS
COOPERATIVES

ABSTRACT

Globalization has intensified competition more isomarkets, therefore companies
have to strengthen and improve their competitivetmm to ensure survival. To this end, it is
crucial, among other issues, to protect the intered investors while caring for their
customers. In the case of cooperatives, this siuas reflected in their internal customers
(members) and their external customers (markets).approach to activities and the strategy

to deal with this duality determines the degreenafket orientation.

Studies related to market orientation in coopeestiare relatively scarce and have

frequently been focused in federative cooperataresvery specific sectors.

The Spanish citrus sector is one of the most dymamd developed in the agricultural
productive context. Its vast marketing experienath lin domestic and foreign markets makes
the difference in the companies that deal in thlsssctor. This paper analyzes the position of
Spanish citrus cooperatives in relation to marketntation as well as to management and
strategy factors that can be related to it. A presiy validated MARKOR scale is used on a

45 cooperative sample.
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It also establishes a typology of citrus coopeestibased on competitive factors. It
permits to deepen the knowledge that exists oni#lise on social Economy organizations.
The results show a high degree of relationshipvéenh innovation, manager profile

and the market knowledge in relation to the degfewarket orientation.

Keywords: agrifood cooperatives, factors of competitiven8ARKOR scale, cluster
analysis, ANOVA.

1. INTRODUCCION

La globalizacion y la progresiva liberalizacion demercio con terceros paises han
incrementado de forma notable la competencia emkrgados. En el sector agroalimentario
este hecho viene marcado por ciertos condiciondates como los cada vez mas exigentes
controles de calidad, la influencia climatica es flesultados de las producciones y el caracter

perecedero de los productos (Julia et al., 2010).

El sector productivo agroalimentario en Espafiantzueon una importante presencia
de cooperativas que actian como vehiculo concemtrdel oferta en la comercializacion,
tratando de capturar valores afadidos, ademas meeofventajas a sus socios en la

adquisicion de insumos (Julia y Mari, 2002).

Actualmente en Espafa existen 3.397 cooperaty@akmentarias que proporcionan
97.944 empleos directos y cuentan con una facturamnjunta de 25.696 millones de euros
(OSCAE, 2013). El peso de la produccion comer@aliza través de esta formula empresarial
ha ido incrementandose de forma sostenida entiosodl afios hasta alcanzar en la actualidad
el 60% del valor de la Produccién Final Agrariaaggga (MAGRAMA, 2012) y el 30% del
valor de la Produccion Bruta de la Industria Alinaeia Espafiola (FIAB, 2013).

Dentro del sector agroalimentario cabe destaceriéxancia del cultivo y exportacion
de citricos en Espafa. Este subsector ha sidccimadimente uno de los puntales de la
agricultura espafola asi como la balanza comer€gaiia ocupa la posicion de maximo
exportador de citricos en fresco, siendo el origein23% de las naranjas que se exportan a
nivel mundial y del 37% de las mandarinas (FAOSTAT13).

Las cooperativas, por su tradicion y su implad@acen el Levante espafol, son

agentes protagonistas en esta situacion pero apasale la realidad del mercado y deben
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afrontar los retos con los que se encuentran, thygoque comparten con el resto de
operadores como los que son especificos de esta faridica.

A fin de asegurar su supervivencia las coopemtilegben ser capaces de reforzar su
competitividad, desarrollando y mejorando aspedtgstructura y de gestion que ayuden a
fortalecer su posicibn en el mercado. Con estesénhan determinado los factores de
competitividad que contribuyen al éxito de las @rafivas agroalimentarias. Tal como
afirman Mari et al (2013), los principales pilarde la competitividad en la empresa
cooperativa son: innovacion, internacionalizacidimension, formacion, diversificacion y

orientacién al mercado.

La mayoria de las cuestiones anteriores han $idaladas en la literatura cientifica
pero habitualmente basando los estudios en empitledfo capitalista. Si bien es cierto que
existen publicaciones que analizan especificamestes aspectos en su aplicacion en
cooperativas, se trata en su mayor parte de estedipiricos que no han permitido alcanzar

conclusiones extrapolables al sector.

El objetivo de este trabajo es contribuir al comaento en este sentido, planteando el
estudio de la orientacion al mercado en coopemat@gaoalimentarias espafiolas, analizando
especificamente aquellas que se dedican a la catwacion de citricos. El objetivo es
doble, por una parte se determina el grado deidelague existe entre la orientacién al
mercado y algunos elementos de la estructura yekidm de las empresas. Una vez
establecidos estos vinculos, el segundo objetiwesta en llevar a cabo una clasificacion de
las cooperativas de la muestra que permita estabtgapos con caracteristicas de gestion
comunes. Para ello, tras una revision bibliografiedarabajos previos y el establecimiento de
un marco tedrico que sirva de base para la imastig, se describe la metodologia empleada

y los resultados obtenidos.
2. MARCO TEORICO E HIPOTESIS DE INVESTIGACION
2.1. La orientacién al mercado en cooperativas

La orientacién al mercado ha sido abordada potosi@utores como una vertiente del
marketing (Deshpandé et al., 1993) si bien existenfoque divergente, situandola mas bien
como un elemento de cultura empresarial, una gartdamental de la estrategia de la

empresa (Vazquez et al., 1999).
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Las raices de la orientacion al mercado se sifalos afios 60 con la aportacion de
Felton, no obstante es en la década de los noeaatalo esta idea cobra auge. Por una parte
Narver y Slater (1990) propusieron el concepto cama filosofia o cultura organizacional
que se apoya en tres comportamientos: la oriemtaaléconsumidor, la orientacién al
competidor y la coordinacién interfuncional. SinAmkamente Kohli y Jaworski (1990)
propusieron bajo la misma denominacién un concleasado en la generacion de inteligencia
de mercado, la diseminacién de dicha informacidimeelos departamentos y la respuesta

conjunta por parte de toda la organizacion.

Tal como sostiene Rivera (1999 orientacion al mercado es una estrategia que la
organizaciéon usa para mantener la ventaja competisiostenible!’ Para ello la orientacion al
mercado se basa en la seleccion de los mercadok qgmpresa quiere satisfacer y en el

adecuado uso de la informacion de forma internia enganizacion.

En definitiva, una organizaciéon orientada al mdocas aquella que da prioridad a la
generacion de valor percibido por parte de su palabjetivo para asegurar su supervivencia.
Para ello asume como filosofia de gestion integdalconcepto de marketing, traduce
organicamente esta filosofia en forma de culturgamizativa de negocio y aplica

operativamente el concepto (Alvarez et al, 2001).

La medicién del grado de orientacidén al mercadsitia objeto de controversia a nivel
académico con las aportaciones fundamentales deNaSlater con la escala MKTOR y de
Kohli, Jaworski y Kumar con su escala MARKOR. Amlescalas han sido ampliamente
utilizadas en multitud de estudios empiricos, realdo pequefias adaptaciones de acuerdo al

sector analizado.

El interés que suscita este concepto en coopasatie debe a la existencia de dos
clientes, los clientes internos (socios) y los e (mercado). El enfoque de las actividades
y la estrategia de la cooperativa frente a estéidhdhdetermina su grado de orientacion al

socio, a la venta o al mercado (Senise, 2003).

Los estudios relacionados con la orientacidon akrcat® en cooperativas son
relativamente escasos y han estado normalment@desten la figura de las cooperativas de
segundo grado y circunscritos a sectores muy dsmeci En Espafia Senise (2003) y
Montegut et al (2007) analizan la orientacion alrgado en cooperativas oleicolas en
Andalucia y Catalufia, respectivamente. Cambra dtadin la cuestion de la orientacion al
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mercado en cooperativas vitivinicolas (Cambra,e2@l1; Cambra y Fuster, 2004; Cambra y
Fuster, 2005) y Arcas (2002) aborda la relaciorreefds cooperativas de primer grado
asociadas en una entidad de segundo grado y coimtetaacion mejora la orientacion al
mercado. Hernandez-Espallardo y Arcas (2003) emtusibbre una muestra de cooperativas
coémo crear y estimular este factor de competitiviela base a las relaciones que se establecen
entre las cooperativas de segundo grado y susaassci

A nivel internacional, Kyriakopoulos y Van Bekkurf1999) y posteriormente
Kyriakopoulos, Meulenberg y Nilsson (2004) estuden cooperativas agroalimentarias la
orientacion al mercado en relacién a distintos esgede la gestibn como la estructura
organizativa, la estrategia de mercado o las patitde precios. Amadieu y Viviani (2010)
indirectamente incluyen la cuestion de la oriemdtac@l mercado en el estudio de empresas
vitivinicolas francesas, buscando una relaciénegntrersion en intangibles y rendimiento en
términos comerciales. Finalmente, destacar el sieatiediante la técnica del caso llevado a
cabo por Grunert et al (2005), en él se valoraratig de orientacién al mercado en cuatro
cadenas de valor agroalimentarias incluyendo yizaralo el papel de la cooperativa Danish
Crown dentro de la comercializacion de bacon. Erigior tanto todavia muchas incognitas

pendientes de resolver sobre la orientacién al aderen cooperativas.
2.2. Hipotesis de investigacion

La innovaciéon ha sido objeto de estudio en logmdlé afios en relacion con la
orientacion al mercado (Narver y Slater, 1990; &dm, 2008, Gomez et al, 2009, entre
otros) al incluir a ésta ultima como uno de susof@s internos. De hecho, es considerada
como un antecedente del proceso de innovacién,ugalas organizaciones orientadas al
mercado requieren innovacidn para ser capaces dd#enesi SusS ventajas competitivas
(Cambra et al, 2011). Es mas, al monitorizar lasesidades de los clientes se induce el
proceso innovador. Han et al. (1998) registrarom lguorientacion al mercado influia positiva
y significativamente tanto en las innovaciones itg&asicomo en las administrativas. Maydeu-
Olivares y Lado (2003) sefialaron que la innovaei®nin elemento catalizador en la relacion

entre la orientacién al mercado y el rendimientéasrempresas.

No obstante, los trabajos realizados han estadmaimente referidos a empresas
mercantiles y son escasos los estudios empirigelba en cooperativas. Cabe recordar que
la cooperativa, por su estructura de propiedadiesdé una importante dualidad en su
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orientacion al considerar al socio también coment# (Julid et al, 2009). No obstante, en
referencia a cooperativas, Bijman (2010) sefialal@eeientacion al mercado fuerza a operar
de forma mas estratégica, empujando hacia la imn@vaEn este sentido, dentro del ambito
agroalimentario espafiol, Cambra et al (2011) Hewaabo un ambicioso estudio sobre una
muestra de 71 bodegas vitivinicolas —algunas das eflooperativas- inscritas en las
denominacién de origen de Aragon (Espafia). Sudtadss confirman la relacion positiva

entre la orientacion al mercado y la innovacion.

Este trabajo trata por tanto de proporcionar exideempirica sobre esta relacion,

especificamente en la figura de la cooperativaaignentaria.
H1: Las entidades orientadas al mercado muestranymapropension a ser innovadoras.

La orientacion al mercado se identifica en muab@ssiones como una “cultura de
organizacion” (Del Rio y Varela, 2006). Esta coraafizacion como filosofia de gestion
establece un nexo con el perfil directivo de laaoigacidn, por ello es susceptible de analisis
la relacion que exista entre las caracteristicagigldez, aversion al riesgo, agresividad

empresarial, etc. con el grado de orientacion atat® que presenta una empresa.

En efecto, Gupta y Govindarajan (1984) apuntan eueoncreto la disposicion a
asumir riesgosWwillingness to take risksde los directivos de las empresas favorece las
estrategias de expansion mediante nuevos prodoctbdravés de nuevos mercados. Esta
afirmacion ha sido contrastada en numerosas o&sidanto en el plano de la

internacionalizacion de la empresa como en la iacidwn desarrollada.

El bajo nivel de profesionalizacion que se obdmmvan la direccion de las
cooperativas agroalimentarias espafiolas (Garcieagda, 2001) es posiblemente uno de los
elementos que ha retrasado el estudio de la irflaee las caracteristicas personales del
directivo en las estrategias empresariales dedapetativas. A pesar de existir excelentes
analisis sobre el nivel de formacion en las codpas (Mozas y Rodriguez, 2003; Mari et
al., 2013, entre otros), no hay evidencias sobrefetto que la aversién al riesgo o la
agresividad empresarial del gerente pueden tehee $aactividad en cooperativas.

La agresividad empresarial se entiende como w@rtadcapacidad de anticipacion por
parte del empresario (Del Rio y Varela, 2006). Mide tanto la proactividad del directivo
ante el contexto socioecondmico en el que la erapfesoperativa) opera. En base a lo
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anterior parece oportuno abordar esta cuestion wyfiiencia en concreto en el grado de

orientacion al mercado de la cooperativa.

H2: Los directivos de las empresas con mayor organdn al mercado son mas agresivos,

en términos empresariales, que los de las empresasos orientadas al mercado.

Las dimensiones de la orientacion al mercado (gei de la informacion,
diseminacién de la inteligencia y respuesta coajuptopuestas por Kohli y Jaworski (1990)
establecen un punto de partida para asumir queniggesas con una mayor orientacion al
mercado se encuentran en una posicion aventajatk isqueda de informacidén sobre el
mercado. En este sentido Martin Armario et al. 8@dantean esta premisa y demuestran la
relacion al estudiar una muestra de PYMEs andale@asctividad internacional, basandose
en los hallazgos de Tuominen et al (1997) y Jawgrstohli (1996) donde se establece que

las empresas orientadas al mercado son empresatadas al aprendizaje.

De forma similar se pretende plantear un estudomcerniente a empresas
cooperativas, analizando si existe relacion entreas cuestiones.

H3: Las cooperativas con mayor orientacion al medm tienen un mayor grado de

conocimiento de mercados, clientes y competencia.

La relacion entre el tamafio empresarial y otrasofas de competitividad es una
cuestién recurrente en los estudios mManagementlLa orientacion al mercado, como
elemento integrador de la cultura empresarial, regipa de un tamafio de empresa minimo
para poder formar parte de la empresa, no obstant€1995) sintetiza la controversia
existente en la literatura académica alrededorstie @iestion y aporta evidencias sobre una
muestra de empresas del Reino Unido y concluye lgsieempresas de mayor tamafno

muestran una mayor orientacion al mercado.

Por el contrario Gonzalez-Benito et al. (2015)adafi, tras analizar una muestra de
440 empresas esparfiolas de diferentes tamafnod, tanea@éo empresarial no causa la relacion
entre orientacion al mercado, emprendimiento eviacidn pero si que actia como variable

moderadora en algunos aspectos.

En base a ello parece oportuno contrastar esta@idal en el ambito cooperativo,

especificamente en el sector citricola.
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H4: Las cooperativas con mayor orientacion al medma son normalmente de mayor

tamafio empresarial (en términos de empleados, beé&racturacion).
3. METODOLOGIA
3.1. Métodos e identificacion de variables

El analisis de la varianzaAKOVA es una técnica de dependencia que mide las
diferencias en una variable métrica basada en unumim de valores categdricos (no
meétricos) que actuan como predictores (Hair etl@B9). EIl ANOVA en definitiva analiza la

probabilidad de que las diferencias detectadaglsardinicamente al error muestral.

Como técnica de analisis ha sido ampliamentezath en estudios de corte
economico-empresarial. Longinos et al. (2012) a#ili el ANOVA para determinar la
existencia o no de diferencias significativas estinlios aspectos como la transparencia o el
gobierno corporativo tomando como referencia etlgrde cumplimiento de responsabilidad
social en una muestra de cooperativas agrariagnald@o asociado. Melid-Marti y Martinez-
Garcia (2015) aplican pruebas no paramétricas gitierminar la existencia de diferencias
significativas en los resultados obtenidos por mi@stra de cooperativas antes y después de

llevar a cabo un proceso de fusion.

Guzmén et al. (2014) estudian la existencia derglifcias significativas entre los
clusters de empresas (entre ellas, cooperativagnidas tras realizar un andlisis de
conglomerados. La técnica multivariante aplicad&lemnabajo, el analisis de conglomerados
o cluster, forma parte del grupo de métodos dedapendencia. Se trata de herramientas que
permiten identificar la estructura entre una sdeevariables dado un conjunto de individuos.
A partir de esta identificacion es posible realidascripciones o incluso descubrir nuevas

relaciones (Hair et al, 1999).

El andlisis cluster agrupa de forma exploratoribbsaindividuos basandose en las
caracteristicas que poseen. Los grupos obtenidogstran un elevado grado de
homogeneidad interna al tiempo que se diferencgmfigativamente del resto de grupos. En
este sentido, pretende dar cumplimiento al objetiebtrabajo de establecer una tipologia

dentro de las cooperativas de la muestra en blasefactores de competitividad sefialados.

La variable orientacion al mercado —OM- ha sidbnit#a utilizando la adaptacion de

la escala MARKOR para cooperativas realizada paa#i(2002). Esta escala consta de tres
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bloques principales: generacién de inteligencigpuesta de toda la empresa y diseminacion
de la inteligencia. La escala consta de 20 itenessgupuntian de 1 a 5 (ver Anexo) por lo
que el rango de la variable es de 0-100. La varidlal sido sometida a un proceso de
categorizacion (Tabla 1) a fin de agrupar las resf@s obtenidas debido al reducido numero
de individuos de la muestra. La conversion se l#izezlo tratando que los intervalos

formados expliquen la mayor proporcion de variashz#a variable numérica. En este caso, un
93,66%. Los grupos se definen utilizando técnicasadalisis cluster, de forma que la

varianza intragrupos sea la menor posible y seengatla varianza intergrupos.

Tabla 1. Categorizacion de la variable “orientacion al mdoca

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

Fuente: Elaboracién propia

Las variables independientes se han definido sedd a las hipétesis de

investigacion planteadas (Tabla 2).

Tabla 2. Variables utilizadas

Bloque Nombre Descripcion Fuente
variable
Dimensién FACT Facturacion en el Ultimo ejercicibscala: 1| Adaptacion de Cavusgil
(menos de 1ME), 2 (1-2,M€), 3 (2-10M¢€), 4 (1p{1984), Cavusgil (1982
43M€), 5 (43-50M€), 6 (méas de 50ME). Bilkey y Tesar (1977),
ACTIVO Valor del activo en el Gltimo ejercici&scala: 1

(menos de 1ME), 2 (1-2M€), 3 (2-10M€), 4 (1D-
43M€), 5 (43-50M€), 6 (mas de 50ME).

EMPLEADO Nimero de empleadoBscala: 1(menos de 10), |2
(10-50), 3 (50-250), 4 (més de 250).
Perfil exportador PESO_EXP Propensiéon o intensidagortadora. Ventas Adaptacion de  Cavusgil

extranjero/Ventas totaleg€scala: 1(menos 10%), (1982), Bilkey y Tesaf
2(10-25%), 3 (25-50%), 4(50-75%), 5 (mas del 75%)(1977)

Conocimiento CON_CLI Grado de conocimiento sobre clientellartin Armario (2003)
exteriores. Escala 5-Likert

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

exteriores CON_COMP Grado de conocimiento sobre la competemcia e

su principal mercado exterior. Escala 5-Likert]
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Orientacion all OM Se realizan encuentros entre los distintéscas (2002), He y We
departamentos para discutir tendencias [d@011), Martin  Armario
mercado mercado (2003), Martin Armario et a|
(2008)
Perfil del | RIGIDEZ Rigidez empresarial, resistencia al cambio | Rie y Varela (2006)
empresario AUSE_AG Ausencia de agresividad empresarial
ACT_INT Actitud ante la internacionalizacion de |la
empresa
Innovacion INNOV1 En la cooperativa se dispone deigtema para Dai et al (2014), Suh y Kim
gestionar las ideas de mejora de los socigs(2014), Boso et al (2013),
empleados Si (1) No (2) Castafio-Martinez (2012),
INNOV2 En la cooperativa se dispone de un sisteara p Aragén y Rubio (2005)
gestionar las ideas de mejora de los clientes Si
(1) No (2)
INNOV3 El nivel de innovaciones de producto en |os
ultimos 3 afios en la cooperativa lo considerg...
Escala 5-Likert
INNOV4 Los esfuerzos realizados en las innovacialees
producto en términos de recursos considero que
son... Escala 5-Likert
INNOV5 El nivel de innovaciones de proceso en [los
ultimos 3 afios en la cooperativa lo considerg...
Escala 5-Likert
INNOV6 Los esfuerzos realizados en las innovacialees
proceso en términos de recursos considero|que
son... Escala 5-Likert
INNOV7 El nivel de innovaciones de organizacionl@n
ultimos 3 afios en la cooperativa lo considerg...
Escala 5-Likert
INNOV8 Los esfuerzos realizados en las innovaciatees
organizacion en términos de recursos considero
que son... Escala 5-Likert
INNOV En conjunto considero a la cooperativa
innovadora Si (1) No (2)

Fuente: Elaboracién propia

La dimension empresarial es una variable que sstieye a partir de la definicion de
micro, pequefia, mediana y gran empresa (por ewdusecogida en la Recomendacion
2003/361/CE, de 6 de mayo, sobre la definicion deraempresas, pequefias y medianas
empresas. La categoria de pertenencia se detesnirancion del nimero de empleados
(EMPLEADO), volumen de negocios anual (FACT) y bak total de cada empresa
(ACTIVO).

La innovacion en el ambito empresarial presenteetel de su medicion, existiendo
numerosas propuestas y, al tratarse de un conespfoermanente evolucion, también la
forma de cuantificarlo varia. En este estudio, isigdo la medicion realizada por Aragon y
Rubio (2005), la variable INNOV recoge la clasifitan como cooperativa innovadora o no
(1/0) que realizan los gerentes o directores caalescde las cooperativas de la muestra.

Adicionalmente se han incluido una serie de indicasl secundarios (INNOV1-INNOVS8)
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que, siguiendo con la escala propuesta por Aragdtulyio (2005), tratan de detallar la

naturaleza de la/s innovacion/es en las organiaasio

El conocimiento de los mercados exteriores esamtepto medido a través de tres
indicadores, segun aporta Martin Armario (2003)edeu diferenciarse el conocimiento
especifico de clientes, de las condiciones delreatp de la competencia. En todos los casos
este conocimiento se mide mediante escala Likettalé.

En referencia al bloque de actitud del empreggerente se han incluido items que
miden la rigidez empresarial (la resistencia aoohicir cambios en la gestion de la
organizacién), la agresividad empresarial, enttandiomo la capacidad de anticipacién por
parte del empresario (Del Rio y Varela, 2006). Mide tanto la proactividad del directivo
ante el contexto socioeconomico en el que la erag@E®perativa) opera. Adicionalmente se

cuantifica la actitud hacia la internacionalizacamla empresa.
3.2. Seleccion de la muestra y caracterizacion

El ambito de estudio es Espafia, por ello, a pddirlistado de Organizaciones de
Productores de Citricos (OPCs) proporcionado pbtieisterio de Agricultura, Alimentacion
y Medio Ambiente de Espafia en marzo de 2014, sédeatificado las entidades cuya forma
juridica es la cooperativa, tienen su domicilicespafia y se encuentran en activo, su nimero

asciende a 63 cooperativas y constituyen la paadel estudio.

La recogida de datos se ha realizado en base @iestionario auto-administrado,
formado por preguntas de respuesta cerrada o d$@enieg agrupadas en diversos bloques

(perfil del encuestado, orientacion al mercadoguation e internacionalizacion).

El cuestionario ha sido contestado por el gerentel director comercial de las

cooperativas entre los meses de junio y septieddg014.

Debido al reducido nimero de entidades no se Haadb ningun método de
muestreo, el cuestionario ha sido enviado por efgb a todas las cooperativas. Tras realizar
cinco contactos (via telefénica, postal y visitaspeal), se ha obtenido una tasa de respuesta
del 71%. La muestra esta formada por 45 coopemtigg considera una muestra

representativa asumiendo un nivel de confianz@%R con un porcentaje de error del 8%.
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Las 45 cooperativas espafolas que componen latnaseslocalizan en un 86,7% en
la Comunidad Valenciana, correspondiendo a Muwiajalucia y Catalufia el resto de las
entidades. Esta distribucion plasma la realidathgmblacion en la que el 86% de las OPCs
reconocidas son valencianas. Se trata en todastms de cooperativas de primer grado que
trabajan fundamentalmente con citricos, si bieR444% declara comercializar también otros
productos (fundamentalmente frutas no citricas,at@bjetivo de completar el calendario de

comercializacion y mejorar el rendimiento de |lagafaciones).

La heterogeneidad de la muestra se pone de nsoif@ las variables de dimension
(FACT, ACTIVO y EMPLEADO), con entidades que fa@nmenos de un millon de euros y
otras que declaran ventas anuales entre los 43nwillihes de euros (Tabla 3). No obstante,
atendiendo exclusivamente al criterio del nimeremeleados, el 82,2% de las entidades se

clasificarian como empresas medianas y un 17,8fansgrandes.

El marcado caracter exportador del cooperativisitmcola queda patente a través del
peso de las exportaciones en la facturacion qslsepor término medio en mas de un 50%.

Tabla 3. Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media DS
FACT! 42 1,00 6,00 3,186 1,05234
ACTIVO?! 35 1,00 4,00 2,9714 ,82197
EMPLEADQO? 45 1,00 4,00 2,977¢ ,69044
PESO_EXP 38 1,00 5,00 4,500( 1,0842

" Escala: 1 (menos de 1M€), 2 (1-2M€), 3 (2-10ME)@&-43ME), 5 (43-50M€E), 6 (méas de S50ME).
2 Escala: 1(menos de 10), 2 (10-50), 3 (50-250més(de 250).
3 Escala: 1(menos 10%), 2(10-25%), 3 (25-50%), 4B), 5 (mas del 75%)

Fuente: Elaboracion propia

4. RESULTADOS
4.1. Andlisis ANOVA

Para dar cumplimiento al primer objetivo propuestocontrastar las hipotesis
planteadas en relacién a los factores relacionados la orientacion al mercado se ha
utilizado el analisis de la varianza, ANOVA. La éipsis nula establecida es que no existen

diferencias significativas en las variables comnsidas segun el tipo de cooperativa del que se
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trate, definida en base a la categorizacion delge orientacion al mercado. En caso de
incumplimiento de esta hipotesis, es decir, una detectado que existen diferencias

estadisticamente significativas entre las mediasdevariable de al menos dos de los niveles
del factor, sera preciso determinar mediante tésnpost-hoc entre qué grupos se producen

tales diferencias y el caracter de las mismas.

En este caso el factor sera el tipo de cooperatidancion del grado de orientacién al
mercado con cuatro niveles posibles (1, 2, 3, Wsyariables seran las especificadas en el

apartado 3.1.

El andlisis de la varianza es una técnica en & lgufalta de normalidad tiene en
general poca influencia en los resultados obtenis®sasume que éstos son sustancialmente
validos aunque los datos sean no normales. Eslea@gibmar que el analisis de la varianza es

una técnica robusta frente a desviaciones de laaimlad (Pefia, 2010).

Sin embargo si que reviste importancia el cumglivta, o no, de la homocedasticidad
ya que condiciona el método a utilizar en el aisatle la varianza. Para contrastar la hipotesis
de igualdad de varianzas de las variables depdrdien cada uno de los niveles del factor se
aplica el estadistico de Levene (Tabla 4). Losltados obtenidos permiten afirmar que esta
hipotesis se cumple para todas las variables cemaslds a excepcion de las variables
INNOV, ACT_INT, INNOV1, INNOVZ2, INNOV7 y CON_CLI.
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Tabla 4. Prueba de homogeneidad de varianzas
Estadistico de gll gl2 Sig.
Levene

Dimension 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*
INNOV?7 3,184 3 41 ,034
INNOVS 1,446 3 41 243*
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 ja Hlomocedasticidad
Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de la aplicacion del modelo deisinae la varianza con las variables
especificadas que han demostrado cumplir la cadide homocedasticidad se muestran en
la Tabla 5. Se comprueba que existen diferencgasfisiativas entre las medias de al menos
dos de los niveles definidos en la tipologia depeoativas en funcién de su orientacion al
mercado en las variables relativas al perfil delege (RIGIDEZ y AUSE_AG), en la
innovacion (INNOV3, INNOV4, INNOV5 e INNOVS8) y el anocimiento del mercado
exterior (CON_COMP). Los resultados obtenidos @prueba no paramétrica de Kruskal-

Wallis confirman la informacion obtenida a travées ANOVA.
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Tabla 5. Andlisis de la varianza y pruebas no parameétricas
ANOVA Kruskal-Wallis
Suma de gl Media F Sig. Chi cuadradq Sig
cuadrados cuadratica

Inter-grupos ,859 3 ,286 ,512 ,676 1,511 0,680
Dimension 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

Inter-grupos 11,165 3 3,722 2,754 ,055* 7,205 0,066*
INNOV5 Intra-grupos 55,413 41 1,352

Total 66,578 44

Inter-grupos 8,653 3 2,884 1,973 ,133 5,345 0,148
INNOV6 Intra-grupos 59,925 41 1,462

Total 68,578 44

Inter-grupos 6,388 3 2,129 2,524 ,071* 7,035 0,071*
INNOVS8 Intra-grupos 34,590 41 ,844

Total 40,978 44

Inter-grupos 2,852 3 ,951 1,552 ,217 6,568 0,087*
CON_ENT Intra-grupos 22,660 37 ,612

Total 25,512 40

Inter-grupos 4,877 3 1,626 2,399 ,083* 7,173 0,067*
CON_COMP Intra-grupos 25,075 37 ,678

Total 29,951 40

Para las variables heterocedasticas se apliastetle Brown-Forsythe (Tabla 6), sin
embargo debido a la limitacién de datos de la maiest la mayoria de casos no es posible
obtener resultados ya que en al menos uno de Up®giformados la varianza es cero, por lo
gue no se puede detectar la existencia 0 no deedd@&s significativas en el caso de las
variables INNOV, INNOV1 e INNOV2. Sin embargo, aués de la prueba no paramétrica de

Fuente: Elaboracion propia
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Kruskal-Wallis si que es posible explorar relacgnre estas variables con la orientacion al
mercado. Tanto en el caso del caracter innovadw de la cooperativa (INNOV) como la
existencia de un sistema de gestion de ideas ddiérdes, es posible rechazar la hipoétesis

nula de igualdad de medias y asumir que existematitias significativas.

Adicionalmente hay que sefialar que la prueba dské&i-Wallis sefiala que en el caso
del nivel de innovaciones de organizacion en ldsnok tres afios (INNOV7) no se han
encontrado evidencias suficientes que relacionenvesiable con la orientacién al mercado,

por lo que no es posible confirmar el resultad@wioo con la prueba de Brown-Forsythe.

Tabla 6. Pruebas robustas de igualdad de las medias yguuebparamétricas

Brown- Forsythe Kruskal-Wallis

Estadisticd 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: Elaboracién propia

Los resultados obtenidos demuestran que existéeredcias estadisticamente
significativas entre las cooperativas con difergmtelo de orientacion al mercado en relacion

al perfil del gerente (ACT_INT) y el conocimiente dus clientes (CON_CLI).

Una vez detectadas las variables en las que exdferencias significativas, se
realizan las pruebas post-hoc DMS (también cono@dmo LSD, Least Significant
Differencg y T2 de Tamhane para determinar la naturalezs gilupos implicados en ellas.

En la Tabla 7 se muestra un resumen de los ressltauenidos.
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Tabla 7. Resumen resultados de pruepast-hoc
Descripcion . . ._ | Nivel con Nivel de
Niveles con diferencias A
S mayor | significacion
significativas
valor
Perfil del . ngldgz empresarial, resistencia al 61-76 y Mas de 85 Mas de 0.041*
empresario cambio 85
RIGIDEZ Mas de 0.02**
76-85 y Més de 85 85 )
Ausencia de agresividad Menos de 61 y Mas dg Mas de 0.064*
AUSE_AG empresarial 85 MéSSSde o
61-76 y Més de 85 85 )
Innovacién Innovaciones de producto Menos de 61y 76-85 76-85 0.087*
Menos de 61 y Mas dg Mas de 0.001**
85 85
A *%
INNOV3 61-76 y Mas de 85 Ma82de 0.022
A *%
76-85 y Mas de 85 M%Zde 0.03
Esfuerzos realizados en Menos de 61 y Mas dg Mas de 0.019*
innovaciones de producto 85 85
A *
INNOV4 61-76 y Mas de 85 M%zde 0.059
A *%k
76-85 y Mas de 85 M%Zde 0.043
Innovaciones de proceso Menos de 61 y Mas| deMas de 0.014**
85 85
INNOV5 - "
76-85 y Mas de 85 Mgzde 0.057
- — Z -
INNOV7 Innovaciones de organizacién 61-76 y Mas de 85 Ma8%de 0.075
Esfuerzos en innovaciones de Menos de 61 y Mas dg Mas de 0.049**
INNOVS organizacion 85 MéSSde —
61-76 y Més de 85 85 )
Conocimiento Grado de conocimiento de la . . 0.087*
del entorno CON_CLI cooperativas sobre clientes Menos desgl y Mas de Maszde
exteriores
Grado de conocimiento de la Menos de 61y 76-85 76-85 0.70*
CON_COMP | cooperativa sobre competidores | Menos de 61y Mas dg Mas de 0.12*
85 85

Fuente: Elaboracion propia

4.2. Andlisis de conglomerados

El analisis de conglomerados se realiza para @eteelaciones subyacentes en los
datos a partir de la agrupaciéon de los individuedad muestra en grupos homogéneos. El

namero de grupos ha sido obtenido a partir de ahsautilizando métodos jerarquicos y se

ha establecido en tres. Tomando como base estamaf®mn y utilizando método no

jerarquicos se realiza la agrupacion final de tafividuos de la muestra, determinando los

centroides finales de los conglomerados (Tabla 8).
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Tabla 8. Centros de los conglomerados finales

Conglomerado
2 3
Dimensién 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: Elaboracién propia

El grupo 1 —formado por 10 cooperativas- es el gr@ésenta una menor dimension
empresarial con directivos de menor formacion acéck que no consideran innovadora a la
cooperativa. No obstante estas cooperativas sl una posicion intermedia-alta respecto

a la orientacion al mercado y exportan mas del 86%u produccion.

El grupo 2 esta formado por 24 cooperativas deafimmpequefio y mediano, sus
directivos cuentan con educacion superior y conaiden su mayoria a la cooperativa como
innovadora. El porcentaje de ventas en el extrargertambién muy elevado y presentan la

mayor orientacion al mercado de todos los segmentos

El grupo 3, formado por 11 entidades, esta inthgi@or las cooperativas de mayor
tamafo que a su vez cuentan con los directivosrrif@jmados de la muestra, con educacion
universitaria y cursos de postgrado o especiabiracsin embargo, son las cooperativas que
no se consideran innovadoras y que presentan unggdtado en relacion a la orientacién al

mercado.

Para establecer si existen diferencias signifiaatentre los factores de competitividad
de las cooperativas que forman parte de los distigtupos formados, se realiza un analisis
de varianza (Tabla 9). EIl ANOVA sefala que exigtéarencias significativas en base a la
dimensién (con un nivel de confianza del 10%) gpeeto a la formacion de los directivos, la

innovacion y la orientacion al mercado (con un hileeconfianza del 5%).
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Tabla 9. ANOVA

Conglomerado Error F Sig.
Media cuadraticg gl Media cuadraticg gl
Dimensién 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 solo se deben utilizar con una fiadldescriptiva puesto que los conglomerados kanet¢gidos
para maximizar las diferencias entre los casosferedtes conglomerados. Los niveles criticos mocsmregidos,
por lo que no pueden interpretarse como prueb&slipdtesis de que los centros de los conglomerado

iguales.
Fuente: Elaboracion propia

5. CONCLUSIONES

El estudio de los factores de competitividad ea oacesidad actual de todos los
agentes que operan en el mercado. Las cooperaftyvaalimentarias por sus caracteristicas
particulares de estructura de la propiedad y gobierecesitan un analisis especifico para
determinar el alcance y la repercusion que dicao®fes tienen en su actividad.

Este trabajo contribuye a ampliar el conocimieexistente sobre este area de la
gestion, aportando evidencia empirica sobre el pasticular de una muestra representativa
de cooperativas citricolas espafiolas. En basemaégtra analizada ha sido posible proponer
una clasificacion de las cooperativas en funcidrgcedo de orientacion al mercado mostrado

en base a la escala MARKOR.

En relacion al primer objetivo del trabajo, losukkados ponen de manifiesto la
existencia de relaciones significativas entre lartacion al mercado en las cooperativas y la
innovacioén que éstas llevan a cabo, sea ésta deptgducto, proceso u organizativa. En
referencia a las innovaciones de producto, se c@etaliferencias significativas entre todas
las tipologias de cooperativas realizadas en fund& grado de orientacién al mercado en
relacion a las de mayor grado de orientacidon asnocentre aquellas que obtienen
puntuaciones inferiores a 61 y las que se situame @6 y 85. En todos los casos, un mayor
grado de orientacion al mercado esta asociado amempiveles de innovaciéon en producto.

La observacion anterior queda corroborada al whsdos esfuerzos realizados en

materia de innovacion de producto, al obtener eS8 semejantes: las cooperativas
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citricolas con mayor orientacion al mercado sereifeian significativamente del resto de
categorias, sefialando un esfuerzo mas importargstermspecto o una mayor concienciaciéon

sobre este aspecto de la gestion.

Las innovaciones en proceso y en organizaciorstragi también comportamientos
diferenciados en funcién del grado de orientacidnexcado. Se constata el patron anterior, a
mayor orientacién al mercado, mayor grado de inciov&s en proceso 0 en organizacion,
pero en estos dos casos el nimero de diferengjafisitivas es menor. Unicamente es
posible sefialar diferencias significativas entrepevativas que se sitGan en posiciones
extremas respecto a la orientacion al mercadonrppé la que se podria sefialar que en este
ambito, innovaciones de proceso y organizaciorstexiun un grado amplio de desarrollo en

el sector cooperativo.

El perfil del gerente/director general/directommycial también se ha revelado como
un factor determinante en el grado de orientacidmeacado que muestra una cooperativa.
Las cooperativas con mayor grado de orientacionmakcado muestran diferencias
significativas respecto al resto de tipologiasrdeéis en la postura adoptada por su directivo
ante el riesgo y la agresividad del entorno. Losativos muestran mayor cautela en la toma
de decisiones en aquellas cooperativas mas orentadmercado. Estas conclusiones se
alinean con las obtenidas en estudios previos [Kgjaindblom, 2015; Cai et al, 2015, entre
otros) referidos a la relacion entre la orientac@dmercado y la orientacion emprendedora

(que se compone de tres dimensiones: innovacioacpvidad y asuncion de riesgos).

La hipotesis relativa a la relacion de la dimensadn el grado de orientacién al
mercado no ha podido ser contrastada por la falteadabilidad suficiente en la muestra para

poder llevar a cabo el analisis.

El segundo objetivo del trabajo hace referenciestdblecimiento de una clasificacion
de las cooperativas de la muestra atendiendo &sengpeiio en los siguientes factores de
competitividad:  dimension, formacion, orientaciénl amercado, innovacion e
internacionalizacion. El andlisis de conglomerabbgster) ha determinado que existen tres
grupos homogéneos a nivel interno y que éstosq@sa su vez suficientes diferencias entre

ellos para ser distinguidos.

Un primer grupo se refiere a las cooperativas pg@giefias, con un menor nivel de

formacion en su staff directivo y que, a pesaraeansiderarse innovadoras, se sitian en una
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posicion intermedia-alta en cuanto a la orientaaldmercado y consiguen buenos resultados

en mercados internacionales, exportando mas delde08a produccion.

El segundo grupo es el mas numeroso, con cooymsatie tamafo pequefo y
mediano, la direccion cuenta con educacion supgriee consideran innovadoras. Son las

cooperativas que mayor grado de orientacién al alerpresentan en la muestra.

El tercer grupo es singular, esta integrado porctoperativas de mayor dimensién y
cuenta con la direccibn mejor formada (educaciépesar y cursos de postgrado y/o
especializacion). No obstante, no se considerasvadoras en su mayoria y son las que peor
resultado obtienen en relaciéon a la orientaciomalcado. Respecto a este grupo parece
oportuno indicar que debido a que tanto la inndraciomo la orientacién son evaluadas por
el propio directivo, una posible razén que expligste resultado sea un nivel excesivo de

autocritica en el momento de evaluar a la cooperatun mayor nivel de exigencia.

Esta consideracion enlaza con una de las limiasiaue presenta el trabajo y es la
derivada del sesgo que introduce en los datos faewaluacion de la cuestiéon de la
innovacion y la orientacion al mercado por partdodedirectivos, lo cual puede afectar a la
calidad de los resultados y conclusiones obtenidassegundo lugar el limitado nimero de
entidades que cumplen las condiciones especificeolagdiciona los analisis, dificultando o
incluso impidiendo obtener conclusiones sobre algude las hipétesis planteadas. Una
ampliacion de la muestra a otros subsectores agrpodria solventar esta cuestion si bien

ampliaria la heterogeneidad de la muestra, intieddo otra problematica.
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ANEXO
Escala Orientacion al mercado utilizada (Arcas,2200
Muy en Algo en Indiferente Algo de Muy de
desacuerdo | desacuerdo acuerdo acuerdo

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

Se trata de acceder periddicamente a informacidmnesel
mercado

Somos capaces de detectar rapidamente cambios sen la
preferencias de los clientes

Analizamos, al menos anualmente, la opinién declientes
sobre la calidad de los productos

Detectamos con rapidez los cambios que se prodeices
entorno (legislacién, competencia, tecnologia...)

Analizamos cémo los cambios en el entorno (legidtac
competencia, tecnologia...) afectan a los clientes

Respondemos de forma rapida a las acciones de la
competencia

Revisamos peridédicamente los productos para aseggrae
que estan en linea con las necesidades de loteslien

Planificamos entre varios departamentos la respuesios
cambios en el entorno (legislacion, competenc
tecnologia...)

a,

Respondemos con rapidez a las actuaciones agrefivées
competencia dirigidas a nuestros clientes

Coordinamos las actividades de los diferentes te@pentos
de la cooperativa

No ignoramos los cambios en las necesidades ddiéoges

Atendemos las reclamaciones de los clientes

Ejecutamos a tiempo los planes de marketing

Los departamentos implicados hacen los esfueramesagos
para que los productos se adapten a las necesidadks
clientes
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Se realizan encuentros entre los distintos deparitos parg
discutir las tendencias del mercado

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

Toda la organizacion conoce en un periodo cortdiedapo
las incidencias mas importantes que ocurren con| los
principales clientes

Se distribuye periédicamente a todos los niveles lal
organizacion los datos sobre la satisfacciéon delieates

U

Cuando un departamento dispone de datos fundaresntal
sobre los competidores rapidamente lo comunicastbrde
departamentos
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