
La tendencia general hacia la globa-
lización de los mercados, los
recientes acuerdos de la Ronda

Uruguay del GATT y las sucesivas
reformas de la Política Agraria Común
(PAC) afectan de manera especial al
sector agrario y alimentario. Estos
hechos impiden que las PYMES agroali-
mentarias puedan responder adecuada-
mente de forma aislada a los cambios
relacionados con la demanda y el pro-
greso técnico.

Por otra parte, una de las principa-
les características de las economías
desarrolladas es la elevada interrela-
ción entre sus sectores. Buen ejemplo
de ello es lo que sucede con el sector
agrario y los sectores industrial y de
distribución. Sin embargo, las relacio-
nes entre ellos no se dan en igualdad
de condiciones, pues el primero se
encuentra en desventaja en los inter-
cambios con los otros. 

Este hecho es debido a una serie de
factores relacionados con la oferta y
con la demanda de productos agroali-
mentarios. Por el lado de la oferta, des-
tacan los condicionantes de la empresa
agraria, y por el de la demanda los
cambios en la distribución y el consu-
mo. De ahí el interés por conocer los

factores que afectan a sus intercambios
y a la competitividad de las empresas
agrarias dentro del sistema agroalimen-
tario, así como las acciones que éstas
pueden desarrollar para su mejora.

De entre las diversas actuaciones
para superar estas limitaciones destaca
la integración de las PYMES en coope-
rativas agrarias. Así, en la actualidad, el
cooperativismo agrario es una realidad
consolidada que está presente en casi
todos los países del mundo. Su impor-
tancia socioeconómica se manifiesta
por el número de empresas, su volu-
men de negocio, generación de empleo
y empresas agrarias afectadas. 

A nivel nacional en 1995 había
4.350 cooperativas agrarias con
950.000 socios y una cifra de negocio
de 997.987 millones de pesetas (Juliá et
al, 1996). Además, en la Unión Euro-
pea adquieren mayor relevancia al ser
un poderoso instrumento de la política
agraria en la intervención del mercado.
El control, en torno al 80%, que en paí-
ses como Dinamarca y Holanda ejer-
cen en los procesos de comerciali-
zación de la leche y de los productos
hortofrutícolas son suficientemente ilus-
trativos del poder del asociacionismo
agrario en la UE. (Munuera et al, 1997).

Con este trabajo queremos poner
de manifiesto la validez del cooperati-
vismo para que las pequeñas y media-
nas empresas puedan acceder a un
gran número de ventajas. 

Además, esta opción les permitirá
conservar su independencia, aumentar
su flexibilidad para adaptarse a los
cambios que se producen en el entorno
y, por tanto, mejorar su competitividad
en el mercado.

Este será el propósito del trabajo y
que ampliamos en los siguientes objeti-
vos específicos: 

– Estudiar los condicionantes de la
empresa agraria, los riesgos asociados a
los mismos, los problemas comerciales
que plantean y las posibilidades que
ofrece la fórmula cooperativa para
afrontarlos.

– Analizar las tendencias en la
demanda de productos agroalimenta-
rios a nivel de la distribución y del con-
sumo, y las posibilidades de las empre-
sas agrarias para dar respuesta a las
mismas mediante su integración en
cooperativas agrarias.

– Examinar la competitividad de la
empresa agraria y las potencialidades
que ofrece el cooperativismo para su
mejora.

EL COOPERATIVISMO COMO ESTRATEGIA PARA MEJORAR
LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA AGROALIMENTARIA
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La principal novedad del estudio
que realizamos radica en el esfuerzo de
síntesis que se efectúa de la abundante
literatura publicada sobre este tema, a
luz de la teoría de la Dirección Estraté-
gica de la Empresa. Para ello lo hemos
estructurado en tres apartados que se
corresponden con cada uno de los
objetivos específicos señalados.

CONDICIONANTES 
DE LA EMPRESA AGRARIA
En este apartado profundizaremos en
los factores que condicionan la activi-
dad de la empresa agraria y la dotan de
elevados grados de incertidumbre. En
este sentido, Barceló et al. (1995) seña-
lan que las empresas agrarias tienen
características que las diferencian de
las de servicios o industriales. Entre
estas características destacan: su eleva-
do número y tamaño heterogéneo, la
fragmentación de su base territorial, la
edad avanzada de sus titulares, la esca-
sa implantación de sistemas de contabi-
lidad y gestión, el elevado peso del tra-
bajo familiar, el escaso poder negocia-
dor frente a sus proveedores y clientes,
las barreras de entrada reducidas, las
barreras de salida elevadas, la escasa
diferenciación de los productos, y que
sus objetivos económicos se apartan de
la maximización del beneficio.

Por nuestra parte consideramos
que, frente a las empresas que operan
en otros sectores, las agrarias presentan
una serie de condicionantes que hacen
que el empresario agrario adopte las
decisiones en un entorno de mayor
incertidumbre y riesgo. Entre estos con-
dicionantes destacamos: los técnicos,
humanos, económicos y políticos.

CONDICIONANTES TECNICOS
¥EL COMPLEJO CLIMA-SUELO
Tanto el clima como el suelo juegan un
papel importante en la actividad agra-
ria, limitando las producciones a obte-
ner, así como la calidad de las mismas
y la época de salida al mercado. 

Y, aunque el progreso técnico per-
mite actuar sobre estas variables, el
nivel de incertidumbre y riesgo que
incorporan a la actividad agraria es ele-
vado, limitando también las acciones

de marketing de la empresa y en espe-
cial las relacionadas con el producto y
la distribución. Así, destaca la incerti-
dumbre en la disponibilidad de deter-
minados recursos, y en especial el agua
para ciertos cultivos de amplias zonas
de España (Iglesias, 1995).

Caldentey y Gómez (1993) señalan
que los factores naturales provocan
variabilidad interanual de precios e
influyen en la especialización regional,
lo que a su vez otorga gran importancia
al transporte y complica la distribución
de los productos agrarios.

Las cooperativas agrarias pueden
elaborar en función de las necesidades
del mercado los programas de planta-
ciones de sus socios, por lo que están
en condiciones de conocer las necesi-
dades de recursos de sus asociados con
la suficiente antelación de forma que
les permita adecuar la oferta a la
demanda, minorando la incertidumbre
que este hecho supone para la empresa
agraria individual. 

Además, los empresarios agrarios
que están asociados en cooperativas
pueden llevar a cabo conjuntamente las
obras e instalaciones que les garanticen
el acceso a los insumos necesarios para
su actividad y la aplicación más efi-
ciente a los cultivos (1).

¥LOS FACTORES BIOLOGICOS
La obtención de productos agrarios está
sujeta a los ciclos biológicos de las dis-
tintas especies, lo que conlleva que las
empresas tengan que enfrentarse a perí-
odos de maduración superiores y más
aleatorios que los de otras actividades
industriales o comerciales, así como a
los problemas financieros asociados
(Caparrós y De la Jara, 1991). Además,
este condicionante limita la capacidad
de respuesta rápida de la empresa a la
demanda, por lo que a corto y medio
plazo la oferta de productos agrarios se
comporta de manera inelástica.

El factor biológico junto al climáti-
co determina la estacionalidad en las
producciones. Esto afecta a la variabili-
dad de los precios y genera en determi-
nadas épocas problemas de paro y
subempleo que contrastan con otros
períodos donde se necesita gran canti-
dad de mano de obra no siempre dispo-
nible. Esta estacionalidad y el carácter
perecedero de los productos incremen-
tan los costes logísticos (Kohls y Uhl,
1985) y dificultan la regularidad en el
suministro. 

Los esfuerzos en investigación y
desarrollo (I+D) y la biotecnología han
permitido paliar en parte los problemas
derivados del complejo clima-suelo y
de los factores biológicos (tecnologías
de riego, cultivos hidropónicos, cultivos
forzados, variedades precoces y de
ciclo corto, técnicas de acondiciona-
miento y normalización, etc.). 

Sólo las empresas de grandes
dimensiones son capaces de destinar
recursos a investigación, siendo asimis-
mo las primeras en adoptar estas inno-
vaciones que les permiten alcanzar
ventajas competitivas frente a las
pequeñas empresas agrarias. Estas
dependen de la investigación agraria
realizada por empresas de otros secto-
res o por el sector público (Aldanondo
y Avellá, 1995). 

Los limitados sistemas de difusión
por parte de la Administración, así
como el difícil acceso de las pequeñas
empresas a la información y su incapa-
cidad para hacerla operativa estrechan
las posibilidades de las PYMES agrarias
en este sentido.
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Para contrarrestar estos inconve-
nientes, las empresas pequeñas pueden
acudir al asociacionismo. Como señala
Montero (1994), las cooperativas agra-
rias son un instrumento válido para que
el empresario agrario colabore y parti-
cipe en programas de I+D con objeti-
vos de producción, industrialización o
comercialización, aplicando en sus
explotaciones los resultados fruto de
esta investigación. 

Además, nos encontramos con una
ventaja añadida, pues el movimiento
cooperativo a través de sus organiza-
ciones puede actuar de interlocutor
ante los organismos oficiales al objeto
de establecer las prioridades en la
investigación agraria.

¥LAS INFRAESTRUCTURAS
La elevada dispersión de las explotacio-
nes agrarias dificulta la creación de una
adecuada red de infraestructuras de
comunicación, energía eléctrica, siste-
mas de información, sistemas de riego,
etc. que permitan la incorporación de
tecnología, el desarrollo eficiente de las
tareas agrarias y, de manera especial, la
adaptación y respuesta rápida a las
cada vez mayores exigencias del mer-
cado.

Estos problemas se manifiestan con
mayor intensidad en las pequeñas
empresas, debido a sus reducidas posi-
bilidades financieras para acometer de
forma individual la construcción de
determinadas infraestructuras. 

Por ello, y si bien la solución a este
problema pasa en gran medida por las
actuaciones de la Administración, a
ello también puede contribuir la crea-
ción de entidades de mayor dimensión
que pudieran abordar, tanto las inver-
siones de forma colectiva, como las
acciones informativas y reivindicativas
necesarias para motivar su resolución. 

No cabe duda que el desarrollo de
las cooperativas y sus organizaciones
representativas pueden contribuir en
esa dirección. En este sentido Choi y
Feinerman (1993) se refieren a las coo-
perativas agrarias israelíes que no sólo
suministran todo tipo de inputs priva-
dos sino también públicos como carre-
teras, agua, etc.

CONDICIONANTES HUMANOS
¥EDAD DEL TITULAR DE 
LA EXPLOTACION

Del Censo Agrario de España de 1989
se deduce un elevado grado de enveje-
cimiento de las personas titulares de las
explotaciones agrarias (García, 1993).
La actitud de las personas mayores no
siempre es favorable al progreso (Des-
claude y Tondut, 1979). Se puede seña-
lar una mayor desconfianza respecto al
asesoramiento agrícola, una reserva
prudente hacia las innovaciones y una
tendencia al patriarcado de los jóvenes,
los cuales son, a veces, meros asalaria-
dos de los viejos y ven muy mermadas
sus funciones directivas.

Según Schnitkey et al. (1991), la
experiencia del jefe de la explotación
está muy correlacionada con la edad, y
para determinadas decisiones aquélla
puede sustituir a la información. Así,
los empresarios de edad más avanzada
demandan menos sistemas de informa-
ción. Por otra parte, la mayor edad
también se asocia con una menor
voluntad para adoptar nuevas tecnolo-
gías de la información, y en particular
las basadas en la informática. Batte et
al. (1990) a partir de un estudio empíri-
co concluyen que los agricultores de
más edad muestran menos interés por
los ordenadores, les encuentran menos
utilidad y llevan a cabo menos aplica-
ciones con ellos.

La Secretaría General de Estructuras
del MAPA (1995) argumenta que el
problema del envejecimiento de la

población activa agraria constituye un
factor de desequilibrio estructural que
condiciona y limita el desarrollo del
sector agrario. Por ello, para conseguir
un modelo de empresa agraria dinámi-
ca y competitiva que apueste por el
desarrollo rural es necesario contar con
un capital humano cualificado y joven
que, asuma el protagonismo de los
cambios necesarios para adaptarse a
las nuevas exigencias de índole tecno-
lógica, de mercado y medioambienta-
les. A este respecto, consideramos que
las cooperativas agrarias hacen más
atractiva la actividad agraria para los
jóvenes. Esto es así, pues los servicios
que presta al socio se traducen en una
disminución de la incertidumbre de la
actividad agraria, a la vez que permiten
superar el aislamiento del trabajo en la
actividad agraria, situación nada atrac-
tiva para las nuevas generaciones de
jóvenes agricultores.

¥LA FORMACION PROFESIONAL
En la actualidad, el empresario agrario
suele carecer de una adecuada forma-
ción que le permita desarrollar las fun-
ciones directivas para ser competitivo.
Además, la reducida dimensión de la
empresa no le permite disponer de la
tecnoestructura de apoyo y, por lo
tanto sus deficiencias son más acusadas
(2). La mayoría de los responsables de
las explotaciones toman las decisiones
en virtud de los conocimientos adquiri-
dos por su experiencia y con fuertes
dosis de intuición. Esta forma de actuar
no parece la correcta para abordar los
problemas planteados en un escenario
cada vez más complejo y dinámico,
pues exige a la empresa un enfoque
basado en la dirección estratégica.

Diversos autores (Batte et al., 1990;
Schnitkey et al., 1991 y Barceló et
al.,1995) resaltan la importancia de la
formación profesional de los agriculto-
res para el acceso a las técnicas moder-
nas de gestión. Asimismo, destacan la
correlación entre el nivel de formación
de los individuos, su productividad y su
actitud hacia la innovación. 

A este respecto hay que señalar que
el principio de la educación es la "regla
de oro" del cooperativismo, y que la
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actividad formativa de las cooperativas
es reconocida no sólo por los teóricos
de este sistema, sino que, la legislación
en materia de cooperativas de todos los
países contempla la asignación de fon-
dos a estos fines a partir de los benefi-
cios obtenidos por la cooperativa
(Aznar, 1986). Así, las cooperativas a
través de cursos y seminarios pueden
facilitar al agricultor los conocimientos
y habilidades necesarios para el desem-
peño de sus funciones como empresa-
rio (Montero, 1994).

¥EL CAPITAL HUMANO
La mecanización, la biotecnología, la
mejor organización del trabajo y el
avance de la empresa agraria en la
cadena agroalimentaria (manipulación,
envasado, transformación, etc.) dotan
de nuevas características al mercado de
trabajo agrario. 

Así, se ha propiciado una reducción
del empleo total generado por hectárea
y una concentración del trabajo even-
tual en la plantación, recolección y
manipulación, por ser éstas las faenas
más difíciles de mecanizar en determi-
nados cultivos (frutas, hortalizas y flo-
res) y más concentradas en el tiempo
(García y Langreo, 1995).

Los requerimientos elevados y con-
centrados del factor trabajo exigen a las
empresas agrarias contratar mano de
obra no cualificada que se ocupe de las
tareas más penosas. Esta tendencia de
recurrir a población marginal (extranje-
ros, estudiantes, etc.) para resolver las
necesidades de mano de obra puntua-
les no beneficia al sector agrario por su
baja cualificación y rendimiento.

Green y Dos Santos (1992) señalan
que la especialización productiva y el
progreso técnico tienden a externalizar
funciones anteriormente integradas en
el seno de una sola empresa. Esta ten-
dencia a buscar el factor trabajo fuera
de la organización se da con frecuencia
en las grandes empresas debido a la
complejidad de los problemas de coor-
dinación e información. Ello les lleva a
establecer relaciones de colaboración
originando lo que se denomina "alian-
zas estratégicas" (Jorde y Trecee, 1989)
o Aredes (Miles y Snow, 1986). 

Este fenómeno, personificado en el
cooperativismo debería darse con
mayor frecuencia entre las pequeñas
empresas agrarias para aumentar la ren-
tabilidad en el uso del factor trabajo y
por consiguiente su competitividad (3).

CONDICIONANTES ECONOMICOS
¥DIMENSION DE LAS EXPLOTACIONES
Frente a la diversidad del sector agrario
español nos encontramos con la indus-
tria y la distribución que presentan un
grado de heterogeneidad menor y un
tamaño medio mayor, que aumenta a
medida que se avanza por la cadena
agroalimentaria en dirección al consu-
midor (Barceló et al., 1995)

La reducida dimensión de las explo-
taciones impide a la empresa agraria
alcanzar las economías de escala que
le permitan reducir sus costes de pro-
ducción. Esta pequeña dimensión impi-
de el acceso a las nuevas tecnologías y
la especialización de las tareas, por lo
que la empresa se resiente en el logro
de sus objetivos. Además, y como con-
secuencia también de su pequeño
tamaño, las empresas agrarias tienen
escaso poder de negociación frente a
proveedores, clientes y Administración.

Si el escaso dimensionamiento de
las empresas agrarias es un obstáculo a
la producción eficiente, este hecho
supone una barrera aún mayor en el
proceso de comercialización. Como
señala Caldentey et al. (1994) el tama-
ño crítico para comercializar suele ser
mayor que la dimensión crítica para

producir. Por tanto, parece aconsejable
que las pequeñas empresas agrarias
adopten estrategias de crecimiento
interno o externo, basado en acuerdos
de cooperación con otras empresas. 

Además, las cooperativas propician
un mayor dimensionamiento de las
explotaciones agrarias por varios moti-
vos. En primer lugar, por orientar al
socio sobre los productos que ha de
producir en su explotación y garanti-
zarle su comercialización disminuyen-
do así el riesgo económico asociado a
la misma (Caballer, 1995). En segundo
lugar, porque le permiten externalizar
determinadas tareas al ofrecerles una
serie de servicios de comercialización
(venta, investigación de mercados, lan-
zamiento de nuevos productos, promo-
ción...) y producción (suministros,
maquinaria, asesoramiento técnico...).

¥ NECESIDAD Y ROTACION DEL CAPITAL
Desclaude y Tondut (1979) señalan que
para un mismo volumen de negocio la
agricultura exige una mayor inmoviliza-
ción de capitales que la industria o el
comercio, siendo necesarios varios
años para recuperarlo. Además, la acti-
vidad agraria presenta mayores limita-
ciones para la mecanización que la
industrial y, en muchas ocasiones, el
reducido tamaño de la explotación y la
estacionalidad de las producciones
hace que las instalaciones y la maqui-
naria sean utilizadas durante cortos
períodos de tiempo, lo que conlleva
una infrautilización de las mismas y
una difícil amortización.

Junto a la importancia de las tecno-
logías relacionadas con la producción a
nivel de explotación agraria, hay que
resaltar también todas aquellas que
afectan tanto a la administración de las
empresas (sistemas de información, for-
mación, comunicación, etc.), como las
que permiten avanzar hacia el consu-
midor final, en concreto, las relaciona-
das con la obtención de productos
transformados y la gestión comercial.

La colaboración entre las empresas
agrarias para adquirir y financiar los
inputs en condiciones ventajosas, resul-
ta de gran interés por los grandes volú-
menes que adquieren. 
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Además, la adquisición de maqui-
naria en régimen cooperativo y la utili-
zación compartida por los socios posi-
bilita un mejor aprovechamiento de la
misma (Montero, 1994).

¥EL ACCESO A INFORMACION
La información resulta vital para estas
empresas dado el mayor grado de
incertidumbre de la actividad agraria.
Así, precisan información sobre: la dis-
ponibilidad de recursos, los factores cli-
máticos, el comportamiento de los con-
sumidores, la competencia, las nuevas
tecnologías, la política agraria, etc. En
esta dirección, Norton y Alwang (1995)
resaltan que la mejora de los flujos de
información es una de las claves para
el desarrollo agrario. 

Ante esta realidad y aunque estas
organizaciones ya han incrementado la
utilización de información como input
en su proceso de producción (Batte et
al.,1990), nos encontramos con la exis-
tencia de dificultades para acceder a
información de calidad que les permita
tomar las decisiones adecuadas para el
logro de sus objetivos. 

Consideramos que esta dificultad
obedece a varias razones entre las que
destacan: la escasa formación en direc-
ción y administración de empresas, la
escasa dimensión de la empresa agra-
ria, lo que le impide disponer de los
elementos humanos y materiales, la
mayoría no disponen de sistemas de
información basados en la contabilidad
o estadísticas, y el gran distanciamiento
al consumidor y a los principales cen-
tros de toma de decisiones.

Para mitigar esta situación, las coo-
perativas agrarias de comercialización
pueden erigirse en un instrumento

intermedio o puente entre el mercado y
el productor, transmitiendo a los socios
la información del mercado que incide,
por un lado en la demanda de especies
y variedades y, por otro, en los requisi-
tos de calidad, calibres, etc. (Rodrí-
guez, 1985 y Aznar, 1986). Además,
las cooperativas llevan a cabo un flujo
informativo en sentido contrario, desde
la empresa agraria hacia el consumi-
dor. Éste está cada vez más interesado
en la naturaleza de la oferta a nivel de
producción y las innovaciones en la
misma, y en especial, lo relacionado
con las técnicas aplicadas en la pro-
ducción (Siguán, 1993) por su relación
con el control de residuos perjudiciales
para la salud (Rodríguez y Soria, 1991). 

Según Aznar (1986), las cooperati-
vas agrarias de comercialización deben
cubrir los siguientes cuatro huecos en
temas informativos: a) la difusión de
técnicas agrícolas, b) la difusión de los
resultados obtenidos en sus campos de
ensayo, c) la información sobre el mer-
cado, y d) la información de contenido
económico sobre la marcha de la coo-
perativa.

CONDICIONANTES POLITICOS
De los distintos sectores de la actividad
económica, el agrario es el que presen-
ta un mayor grado de intervencionismo
por parte de los poderes públicos. La
justificación a este hecho la encontra-
mos tanto en su importancia (generado-
ra de bienes de consumo alimentario),
en el medio natural sobre el que actúa
(sujeta a factores aleatorios), y en las
características de los principales agen-
tes (empresas agrarias de escasa dimen-
sión y consumidores). 

Al objeto de aunar los intereses de
las distintas partes implicadas, las dife-
rentes administraciones desarrollan
políticas en los ámbitos internacionales
(Organización Mundial de Comercio),
comunitarios (PAC), nacionales y regio-
nales que condicionan intensamente a
las empresas agrarias.

Los agricultores a través de los sin-
dicatos agrarios y de las organizaciones
representativas del cooperativismo
agrario, tanto a nivel regional (federa-
ciones), nacional (Confederación de

Cooperativas Agrarias de España) y
comunitario (COGECA) pueden incidir
en las decisiones tomadas en los distin-
tos ámbitos. 

Así, el COGEGA y el COPA, como
organizaciones representativas del sec-
tor agrario, son los interlocutores frente
a las instituciones comunitarias para la
defensa de las cooperativas y de los
agricultores en general.

Por otra parte y como pone de
manifiesto Caballer (1995), las coope-
rativas agrarias son un poderoso instru-
mento para la intervención del merca-
do en lo relativo a la concentración de
la oferta. Este es el caso de las Organi-
zaciones de Productores Agrarios den-
tro de la PAC. El análisis de estas orga-
nizaciones en la Unión Europea mues-
tra claramente su gran importancia,
dado que en el conjunto de Estados
miembros las empresas reconocidas
como tales están constituidas por coo-
perativas agrarias en más del 75%
(Juliá, 1991).

A la vista de los condicionantes
anteriormente expuestos y como señala
Ballesteros (1991), mientras amplios
sectores de la industria y los servicios
realizan un control de su producción
sin dejar apenas margen a la aleatorie-
dad, las empresas agrarias se enfrentan
con muchos factores incontrolables. 

Además, el paso desde la agricultu-
ra tradicional a la moderna con una
alta especialización y orientación al
mercado ha supuesto al empresario
agrario una mayor dependencia del
exterior, y en consecuencia, un incre-
mento del riesgo en una triple vertiente:
la de los factores productivos y comer-
ciales y los del propio producto (Cal-
dentey et al., 1994).

Cooperativismo
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Consideramos que el empresario
agrario asociado a una cooperativa
vería reducido en gran medida el riesgo
al que ha de enfrentarse en el desempe-
ño de su actividad, y en especial los
riesgos comerciales. Al comercializar
en el seno de la cooperativa, el agricul-
tor puede diversificar el riesgo operan-
do con distintos productos y mercados,
verá disminuido su riesgo económico
derivado de la venta y el cobro y puede
adoptar las estrategias de marketing que
las empresas agrarias de forma indivi-
dual difícilmente pueden aplicar (ver
gráfico nº 1)

LA DEMANDA DE PRODUCTOS
AGROALIMENTARIOS
La necesaria orientación al mercado de
las empresas agrarias implica aceptar
los riesgos originados por los cambios
en la demanda. Entre ellos destacan los
relacionados con las nuevas tendencias
en el consumo y la distribución, los
cuales pasamos a desarrollar detenién-
donos en las razones por los que varían
y, hasta qué punto, el empresario agra-
rio a través de la integración en coope-
rativas agrarias puede dar respuesta a
los mismos.

TENDENCIAS EN EL CONSUMO
En la actualidad los consumidores
deciden lo que los agricultores deben
cultivar. Por ello, es necesario que el
empresario agrario preste atención a las
características del consumo de produc-
tos alimentarios, las motivaciones que
inducen al consumidor a demandarlos
y las razones por las que varían. Sólo
así podrá planificar y dirigir sus accio-
nes hacia la obtención de aquellos pro-
ductos que mejor se adapten a las
necesidades del consumidor.

Con el aumento del poder adquisiti-
vo de amplios sectores de la población,
el precio ha perdido importancia como
factor determinante en la elección de
los alimentos por parte de los consumi-
dores, adquiriendo un mayor protago-
nismo la calidad (Salom et al., 1995).
Esta menor sensibilidad al precio lleva
consigo un desplazamiento de la com-
petitividad hacia factores relacionados
con un mayor conocimiento de la

demanda y una mejor organización
productiva y comercial (Barco, 1995).

Estos factores determinan unas ten-
dencias en el consumo de alimentos
que siguiendo a De la Jara (1988), Jahn
(1991), Green y Dos Santos (1992),
Fuentes y Soler (1994), Steenkamp
(1997), Arcas y Ruiz (1997) y Arcas et
al. (1997) podemos resumir en: 

– Incremento del consumo de pro-
ductos transformados con alto valor
añadido (conservas, congelados, platos
preparados y productos lácteos) y de
calidad (sanos, frescos, naturales, nutri-
tivos y sabrosos)

– Búsqueda de la diversidad y la
diferenciación, lo que lleva a la sustitu-
ción de algunos alimentos por otros
más novedosos y de mayor prestigio.

– Disminución del consumo de pro-
ductos de alto contenido energético.

– Productos fáciles de preparar y
consumir, de larga conservación, adap-
tables a diversas necesidades y, en for-
matos, cómodos y adaptados al tipo de
familia.

– Productos con buena presenta-
ción e información sobre el contenido.

– Productos con buena relación
calidad-precio.

También actualmente la capacidad
de las empresas productoras para dar
una respuesta rápida a la demanda
cambiante del consumidor se configura
como una ventaja competitiva. Esta
acción rápida pasa por el conocimiento
de las tendencias en el consumo, al que
se accede mediante la investigación de

Cooperativismo

FUENTE: Elaboración propia.

GRAFICO Nº 1

CONDICIONANTES Y RIESGOS DE LA EMPRESA AGRARIA, 
PROBLEMAS COMERCIALES Y COOPERATIVISMO

CONDICIONANTES TECNICOS

CONDICIONANTES ECONOMICOS CONDICIONANTES POLITICOS

CONDICIONANTES HUMANOS

EMPRESA 
AGRARIA 1

EMPRESA 
AGRARIA 2

EMPRESA 
AGRARIA 3

MAYOR RIESGO DE LA ACTIVIDAD AGRARIA Y 

MAYORES PROBLEMAS COMERCIALES 

RELACIONADOS CON:

MENOR RIESGO DE LA ACTIVIDAD AGRARIA Y 

MENORES PROBLEMAS COMERCIALES 

RELACIONADOS CON:

COOPERATIVA AGRARIA

EMPRESA 
AGRARIA 1

EMPRESA 
AGRARIA 2

EMPRESA 
AGRARIA 3

● La adaptación de la oferta a la demanda.

● La complejidad y los altos costes logísticos.

● La posibilidad de influir en los centros de poder.

● La posibilidad de adoptar estrategias eficaces de Marketing.
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mercados, bien de manera directa o en
colaboración tanto a nivel horizontal
como vertical con otras empresas. Ade-
más, sólo un conocimiento anticipado
de la evolución de la demanda permiti-
rá a los empresarios agrarios introducir
en sus estructuras de producción y
comercialización los cambios necesa-
rios para adaptarse a las nuevas necesi-
dades (Siguan, 1993).

Si la colaboración entre las empre-
sas facilita el acceso a la información
sobre las tendencias del mercado, esta
misma colaboración es la que ha de
posibilitar que las empresas desempe-
ñen procesos de transformación y dis-
tribución que les permitan avanzar en
la cadena de valor agroalimentaria. Ello
les permitirá responder a las exigencias
de unos consumidores que cada vez
demandan productos de mayor presti-
gio, calidad, valores añadidos y respe-
tuosos con el medio ambiente, median-
te la práctica de una agricultura soste-
nible (gráfico nº 2).

TENDENCIAS EN LA DISTRIBUCION
En la actualidad no basta con el cono-
cimiento de la demanda a nivel de con-
sumidor para que la empresa agraria
mantenga o mejore su posición compe-
titiva, sino que se hace también impres-
cindible conocer las tendencias de la
distribución. Ello es así tanto por la
capacidad de ésta para influir en los
hábitos de consumo, como para adap-
tar las estructuras productivas y comer-
ciales a las exigencias de la distribu-
ción (Barco, 1995) y, en concreto de la
gran distribución (autoservicios, super-
mercados e hipermercados). Esta pre-
senta la mayor cuota de participación
en la distribución de productos agroali-
mentarios y exige cada vez más una
adecuada organización productiva y
comercial por parte de las empresas
suministradoras.

Con carácter general se detectan
una serie de tendencias en la distribu-
ción de productos agroalimentarios,
entre las que destacamos las siguientes
(Muñoz, 1987 y 1988; Briz, 1990;
Ramos, 1991; Rodríguez y Soria, 1991
y Hernández y Munuera, 1997): con-
centración y consiguiente aumento del

poder negociador frente a los producto-
res; incremento del concepto del libre-
servicio en detrimento de la tienda tra-
dicional; incremento de la franquicia;
incremento de la participación del
capital extranjero; internacionalización
de las decisiones estratégicas, y fuerte
proceso de innovación tecnológica.

Otra tendencia que se observa en la
distribución alimentaria es que mien-
tras los productores practican estrate-
gias de integración hacia adelante para
captar valor de la cadena alimentaria,
cada día es mayor el número de mayo-
ristas que se abastecen en parte con sus
propias producciones (Barco, 1995).
Ello es posible, porque las barreras de
entrada al sector agrario son bajas
mientras que las de salida son más ele-
vadas Además, con el desarrollo de la
gran distribución se ha producido un
cambio en el poder de negociación y
en las funciones tradicionales que fabri-
cantes y distribuidores han venido
desarrollando.

En cuanto al poder de negociación,
asistimos a un fuerte desplazamiento
desde el productor al distribuidor. Res-

pecto a las funciones, los productores
deben adaptar su estrategia comercial
(logística, promoción, etc.) al asumir,
en parte, funciones antes reservadas al
detallista (almacenamiento y reposición
de los productos), y ceder otras hasta
ahora realizadas por ellos (política de
marcas y promoción) a través de las
marcas del distribuidor. 

Por ello, resulta clave que las
empresas agrarias adapten sus estrate-
gias a las de la gran distribución, para
dar respuesta a las exigencias que
imponen tanto de tipo técnico como
organizativo (Ramos, 1991). Las exi-
gencias técnicas se concretan en el
tamaño de los pedidos, garantías de
regularidad en cantidades y calidades,
amplia gama de productos, precios
ajustados, servicios incorporados, pla-
zos amplios de pago... (Ramos, 1991;
Méndez, 1993; Crespo, 1994; y Siguan
1995). En cuanto a las exigencias orga-
nizativas, Barco (1995) manifiesta que
con la nueva distribución el precio ha
cedido el protagonismo a otros facto-
res, como la tecnología, el servicio y
las actividades de marketing.

Cooperativismo

FUENTE: Elaboración propia.

GRAFICO Nº 2

EMPRESA AGRARIA, CONSUMIDOR Y COOPERATIVISMO

EMPRESA 
AGRARIA 1

EMPRESA 
AGRARIA 2

EMPRESA 
AGRARIA 3

MAYOR DIFICULTAD PARA: MAYOR FACILIDAD PARA:

COOPERATIVA AGRARIA

EMPRESA 
AGRARIA 1

EMPRESA 
AGRARIA 2

EMPRESA 
AGRARIA 3

● Conocer las tendencias de consumo.

● Ofrecer los productos  
con los atributos que demanda el consumidor.

● Practicar una agricultura sostenible.
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Ante la imposibilidad de las empre-
sas agrarias para dar respuesta a las ten-
dencias del consumo y la distribución
de forma individual, consideramos que
una solución es su integración horizon-
tal a nivel de producción-transforma-
ción-comercialización. Esta integración
les permitirá crear entidades asociativas
que respondan a la concentración de la
demanda, a sus exigencias y a su fuerte
poder de negociación. Junto a la inte-
gración horizontal, la colaboración ver-
tical con los distribuidores para la
adopción de estrategias comerciales
conjuntas (lanzamiento de nuevos pro-
ductos, acciones de publicidad y pro-
mociones o aplicación de las modernas
técnicas de merchandising) permitirá
una mejora de la eficiencia del sistema
agroalimentario en beneficio del consu-
midor (gráfico nº 3). 

AUMENTO DE LA COMPETITIVIDAD
DE LA EMPRESA AGRARIA A TRAVES
DEL ASOCIACIONISMO
Los escasos modelos existentes sobre
competitividad en agricultura resaltan
el alto poder explicativo de los precios
y su determinación a partir de variables
externas a la empresa tales como la
dotación de factores de producción y la
tecnología. Las limitaciones de estos
modelos para explicar la competitivi-
dad agraria aún son mayores al com-
probar que en el comercio agrícola
cabe una cierta diferenciación del pro-
ducto (Aldanondo y Florido, 1995).

De este modo y tras considerar los
condicionantes expuestos en los aparta-
dos anteriores, las empresas agrarias se
encuentran con dificultades para acce-
der a fuentes de ventaja competitiva
(gráfico nº 4). De este gráfico se des-
prende que tanto las condiciones
estructurales y políticas derivadas de
los aspectos económicos del país
(dimensión externa), como las condi-
ciones estructurales y estratégicas que
conforman las competencias básicas de
las empresas agrarias, presentan gran-
des deficiencias que merman su capaci-
dad para competir.

Siendo todos importantes, coincidi-
mos con Bueno (1995) cuando afirma
que en el actual entorno competitivo,

son los factores intangibles los que
cobran mayor importancia en la mejora
de la competitividad. Entre estos facto-
res destacamos por su importancia los
relacionados con las actitudes estratégi-
cas, la capacidad de dirección, la capa-
cidad para colaborar y la calidad de las
actividades de marketing.

Por otra parte, si consideramos los
elementos del entorno que determinan
la intensidad de la competencia en un
sector (Porter, 1987), es indudable que
la combinación de estos factores en el
sector agrario conlleva un alto nivel de
competencia. 

Ello es así debido fundamentalmen-
te a la fuerte rivalidad de los competi-
dores actuales ocasionada por elevadas
barreras de salida, la fácil entrada de
competidores potenciales, por las
pequeñas barreras de entrada; la ame-

naza de productos sustitutivos con
mayor valor añadido, y el elevado
poder de negociación de proveedores y
clientes, como consecuencia de su ele-
vada concentración.

Las empresas agrarias, por los con-
dicionantes indicados y de forma espe-
cial por su reducido tamaño, difícil-
mente pueden llevar a cabo de forma
individual estrategias tendentes a lograr
las ventajas competitivas que les permi-
tan defenderse o inclinar a su favor las
fuerzas del mercado, y de manera espe-
cial las relacionadas con las ventajas en
costes y las de diferenciación vía mar-
keting. Estas últimas son consideradas
como las estrategias genéricas adecua-
das para sectores maduros como el
agrario (Menguzzato y Renau, 1991;
Aldanondo y Florido, 1995; y Munuera
y Rodríguez, 1998).

Cooperativismo

FUENTE: Elaboración propia.

GRAFICO Nº 3

EMPRESA AGRARIA, DISTRIBUCION Y COOPERATIVISMO

TENDENCIAS DE LA DISTRIBUCION ALIMENTARIA

EMPRESA 
AGRARIA 1

EMPRESA 
AGRARIA 2

EMPRESA 
AGRARIA 3

ESCASO PODER DE NEGOCIACION Y DIFICULTAD 

PARA CUMPLIR CON LAS EXIGENCIAS DE LA

DISTRIBUCION DE TIPO:

MAYOR PODER DE NEGOCIACION Y FACILIDAD

PARA CUMPLIR CON LAS EXIGENCIAS DE LA

DISTRIBUCION DE TIPO:

COOPERATIVA AGRARIA

EMPRESA 
AGRARIA 1

EMPRESA 
AGRARIA 2

EMPRESA 
AGRARIA 3

TECNICO

● Calidad, cantidad y variedad.

● Precios ajustados.

● Amplios plazos de pago.

● Regularidad y rapidez 
en el suministro.

ORGANIZATIVO

● Incorporación de servicios.

● Adecuada estructura comercial.

● Logística adecuada.

● Capacidad para colaborar.
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CUADRO Nº 1

FACTORES QUE AFECTAN A LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA AGRARIA 
Y POTENCIALES ACCIONES DE LAS COOPERATIVAS PARA MEJORARLA

FACTORES QUE AFECTAN A LA COMPETITIVIDAD POTENCIALES ACCIONES DE LAS COOPERATIVAS QUE 

DE LA EMPRESA AGRARIA MEJORAN LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA AGRARIA

RELACIONADOS CON LA OFERTA

• CONDICIONANTES TECNICOS:

Ð EL COMPLEJO CLIMA-SUELO.
• ASESORAMIENTO TECNICO.

Ð LOS FACTORES BIOLOGICOS. • ACCESO A NUEVAS TECNOLOGIAS.

Ð LAS INFRAESTRUCTURAS. • INVERSION EN PROGRAMAS DE I + D.

• CONDICIONANTES HUMANOS:

Ð LA EDAD DEL TITULAR DE LA EXPLOTACION.
• HACER MAS ATRACTIVA LA ACTIVIDAD AGRARIA PARA LOS JOVENES.

Ð LA FORMACION PROFESIONAL. • FORMACION DEL EMPRESARIO AGRARIO.

Ð EL CAPITAL HUMANO. • ACCESO A CAPITAL HUMANO DE FORMA CONJUNTA.

• CONDICIONANTES ECONOMICOS:

Ð LA DIMENSION DE LAS EXPLOTACIONES.
• FACILITAR LA COMERCIALIZACION DE LOS PRODUCTOS  

Y DISMINUIR EL RIESGO ECONOMICO QUE LLEVA ASOCIADO.

Ð LA NECESIDAD Y ROTACION DEL CAPITAL. • ACCESO A INPUTS Y FINANCIACION EN MEJORES CONDICIONES.

Ð EL ACCESO A LA INFORMACION.

• MEJOR APROVECHAMIENTO DE LA MAQUINARIA 

DERIVADO DE SU UTILIZACION CONJUNTA.

• CONDICIONANTES POLITICOS:

Ð EL GATT.

Ð LA POLITICA AGRARIA COMUN (PAC).
• DEFENSA DE LOS INTERESES DE LA EMPRESA AGRARIA 

FRENTE A LA ADMINISTRACION.

Ð LA POLITICA AGRARIA NACIONAL Y AUTONOMICA.

RELACIONADOS CON LA DEMANDA

• DIFICULTAD PARA CONOCER LAS TENDENCIAS DE CONSUMO. • REALIZACION DE INVESTIGACIONES DE MERCADOS 

PARA CONOCER LAS TENDENCIAS DE CONSUMO.

• DIFICULTAD PARA OFRECER LOS PRODUCTOS 
• REALIZACION DE PROCESOS DE ACONDICIONAMIENTO Y 

CON LOS ATRIBUTOS QUE DEMANDA EL CONSUMIDOR.
TRANSFORMACION PARA OBTENER PRODUCTOS QUE RESPONDAN A LAS 

EXIGENCIAS DEL CONSUMIDOR.
• ESCASO PODER DE NEGOCIACION.

• MAYOR PODER DE NEGOCIACION DERIVADO DE LA MAYOR DIMENSION.

• ELEVADAS LIMITACIONES PARA CUMPLIR CON • POSIBILIDAD DE CUMPLIR CON LAS EXIGENCIAS TECNICAS Y

LAS EXIGENCIAS DE LA DISTRIBUCION. ORGANIZATIVAS DE LA GRAN DISTRIBUCION.

DIFICULTAD PARA DESARROLLAR LAS ACCIONES 

DE MARKETING QUE PERMITAN ADECUAR LA OFERTA 

A LA DEMANDA

FACILIDAD PARA DESARROLLAR LAS ACCIONES 

DE MARKETING PARA ADECUAR LA OFERTA 

A LA DEMANDA
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Consideramos que la opción más
viable al alcance de las empresas agra-
rias para mejorar su competitividad es
el recurso a la integración horizontal
mediante la creación de cooperativas
agrarias. A pesar de los condicionantes
apuntados, la incertidumbre que impli-
can y las tendencias en la demanda, las
empresas asociadas en cooperativas
agrarias podrán desarrollar las estrate-
gias que les permitan acceder a venta-
jas competitivas, entre las que destacan

las relacionadas con el marketing y así
hacer frente a los problemas comercia-
les y satisfacer mejor las exigencias de
la distribución y del consumidor final.
Además, mediante la cooperación
podrán adoptar mejores posiciones res-
pecto a las fuerzas exteriores, en base
al incremento en el poder de nego-
ciación que adquieren frente a provee-
dores y clientes y la creación de barre-
ras que impidan la entrada de nuevos
competidores.

CONCLUSIONES
Los cambios que ha experimentado el
entorno, entre los que destacan la glo-
balización de los mercados, las nuevas
tecnologías y los rápidos cambios en el
consumo están distanciando cada vez
más a la empresa agraria del consumi-
dor. Este distanciamiento es tanto físico
como de adecuación entre la oferta y la
demanda y afecta de forma negativa
tanto a la competitividad de la empresa
agraria como al propio consumidor.

Cooperativismo

GRAFICO Nº 4

PROBLEMATICA DE LAS FUENTES DE VENTAJA COMPETITIVA DE LAS EMPRESAS AGRARIAS

CONDICIONES

ESTRUCTURALES

CONDICIONES

POLITICAS

CONDICIONES

ESTRATEGICAS

CONDICIONES

ESTRUCTURALES

FUENTE: Elaboración propia a partir de BUENO, 1995.

• DOTACION DE RECURSOS ECONOMICOS:

Ð INSUFICIENTE DOTACION DE RECURSOS TALES 

COMO AGUA, SUELO Y RECURSOS HUMANOS BIEN FORMADOS.

• INFRAESTRUCTURA:

Ð INSUFICIENTE DOTACION DE INFRAESTRUCTURAS TALES COMO 

TRANSPORTES, COMUNICACIONES E INSTALACIONES ELECTRICAS E HIDRAULICAS.

• ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE CIENCIA Y TECNOLOGIA:

Ð DEBILIDAD DEL SISTEMA DE CIENCIA Y TECNOLOGIA AGRARIAS.

• ESTRUCTURA COMPETITIVA DEL MERCADO:

Ð PODER EXCESIVO DE PROVEEDORES Y CLIENTES.

• TEJIDO INDUSTRIAL:

Ð FALTA DE VERTEBRACION DEL SISTEMA AGROALIMENTARIO (INTERPROFESIONALES).

• POLITICA ECONOMICA DEL GOBIERNO:

Ð INTERVENCIONISMO DE LA POLITICA AGRARIA DEL GOBIERNO Y LA UNION EUROPEA.

• PAPEL DE LOS AGENTES SOCIALES:

Ð DEBILIDADES DEL SINDICATO AGRARIO Y DE 

LAS ORGANIZACIONES REPRESENTATIVAS DEL COOPERATIVISMO.

• CONOCIMIENTOS Y CAPACIDADES, ESPIRITU INNOVADOR Y ACTITUD ESTRATEGICA:

Ð DEFICIENCIAS EN: CAPITAL, TECNOLOGIA, RECURSOS HUMANOS, FORMACION, 

INFORMACION, ACTITUDES ESTRATEGICAS, CAPACIDAD DE DIRECCION, CAPACIDAD PARA 

COLABORAR, IMAGEN DE CALIDAD TOTAL, ORIENTACION AL CONSUMIDOR, ORGANIZACION 

COMERCIAL, CALIDAD DE MARKETING E IMAGEN DE SERVICIO.

• ECONOMIAS DE ESCALA:

Ð ESCASA DIMENSION DE LAS EMPRESAS, LO QUE LES IMPIDE ALCANZAR ECONOMIAS DE ESCALA.

• ECONOMIAS DE DIFERENCIACION:

Ð IMPOSIBILIDAD DE DIFERENCIAR LOS PRODUCTOS AGRARIOS A NIVEL DE EMPRESA AGRARIA.

• ECONOMIAS DE AMBITO O DE “CARTERA”:

Ð EXCESIVAS EMPRESAS MONOPRODUCTO Y MONOMERCADO.

• ECONOMIAS DE RED O DE POSICION:

Ð EMPRESAS DISPERSAS Y ALEJADAS DE LOS CENTROS DE CONSUMO.

• ECONOMIAS DE EXPERIENCIA:

Ð ESCASO EFECTO EXPERIENCIA POR TENER QUE REALIZAR EL EMPRESARIO AGRARIO 

MULTIPLES TAREAS.

INDIRECTAS
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El espacio entre la empresa agraria
y el consumidor es ocupado por un
entramado de empresas que realizan
múltiples funciones generadoras de
valor para acercar y adecuar la oferta a
la demanda cada vez más exigente del
consumidor. Estas empresas conforman
lo que se denomina subsistema agroin-
dustrial y de distribución y que junto al
agrario y de consumo forman lo que se
conoce como sistema agroalimentario.
Esto hace que el análisis de la relacio-
nes de intercambio que lleva a cabo la
empresa agraria haya que abordarlo
dentro de un contexto mucho más
amplío que viene definido por los
agentes del sistema agroalimentario,
con los que adopta posturas tanto com-
petitivas como complementarias y,
donde el denominador común de la
relación es la situación de inferioridad
de las empresas agrarias frente al resto. 

La existencia de estas interrelacio-
nes aconseja conocer las principales
características de los participantes de
los diferentes subsistemas. A nivel del
consumidor hay que resaltar los cam-
bios en las tendencias del consumo que
lleva a demandar productos diferencia-
dos, de alto valor añadido, prácticos,
sanos, respetuosos con el medio
ambiente y de buena relación calidad-
precio. Por parte de las empresas trans-
formadoras y especialmente las de dis-
tribución destacan los cambios tecnoló-
gicos experimentados, la concentración

y el incremento del poder de nego-
ciación, lo que les lleva a imponer
grandes exigencias tanto de tipo técni-
co como organizativo. En cuanto a la
empresa agrarias hay que señalar el
elevado número de condicionantes
tanto de tipo técnico, como humano,
económico y político a los que se
enfrentan. Estos incrementan la com-
plejidad e incertidumbre de los inter-
cambios y dificultan la adopción de
estrategias de forma individual que les
permita mejorar su competitividad. 

Ante esta situación hemos plantea-
do un conjunto de argumentos para
que la cooperación se configure como
una de las mejores opciones de las
empresas agrarias para superar sus limi-
taciones, acortar la distancia al consu-
midor, orientarse al mercado adecuan-
do la oferta a la demanda y en última
instancia mejorar su competitividad.
Esto es así, pues las cooperativas redu-
cen el riesgo de la actividad agraria
mediante la prestación de una serie de
servicios a sus socios; pueden desarro-
llar las acciones comerciales que las
empresas agrarias no pueden abordar
de forma individual, cumpliendo así
con las exigencias de la distribución y
del consumidor; y permiten a la empre-
sa agraria mejorar su posición frente a
las fuerzas competitivas (cuadro nº 1). 

Es decir, la cooperativa mejora el
poder de negociación de la empresa
agraria frente al resto de agentes del sis-

tema y en última instancia pueden lle-
gar a integrarlos acercándose mucho
más al consumidor y capturando un
mayor valor añadido del sistema agroa-
limentario.   ❑
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Cooperativismo

(1) En este sentido, Juliá y Server (1992)
señalan que las primeras organizaciones
agrarias de tipo cooperativo datan de la
Edad Media y tenían como objetivo el
suministro de agua para riego. 
(2) A este respecto y basándose en el
Censo Agrario de 1989, Colino (1993)
señala que sólo el 1,5% de los jefes de
explotación han recibido algún tipo de
formación profesional, entre los que se
encuentran tanto la enseñanza reglada
como cursillos de especialización técni-
co-profesional con una duración míni-
ma de dos semanas.
(3) En este sentido, Arcas (1996) consi-
dera a las cooperativas agrarias de
comercialización como un tipo especial
de alianza estratégica o alianza de co-
marketing, según la terminología utiliza-
da por Bucklin y Sengupta (1993).
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