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Resumen. El desempeño organizacional ha sido abordado desde distintas perspec-
tivas; posee múltiples componentes o dimensiones que lo integran, y la elección de 
estos componentes dependerá del tipo e intereses de la organización que evaluar. Los 
estudios disponibles en México sobre desempeño de las organizaciones económicas en 
el medio rural solo ofrecen un balance general del estado financiero de estas, mas no 
reflejan el valor que reciben los socios por permanecer organizados. Así, el objetivo 
de este artículo fue incorporar una nueva perspectiva cuantitativa de medición del 
desempeño económico y analizar cuáles son los factores asociados a este. El universo 
de estudio fueron organizaciones de productores de giro agropecuario ubicadas en el 
estado de Guanajuato participantes en el programa «Comercialización innovadora»; 
la metodología consistió en calcular el valor agregado por la organización (VAO) 
como medida de desempeño, para lo cual se realizaron un análisis descriptivo, análisis 
de correlaciones (Pearson y Tau-b de Kendall), regresión lineal y ANOVA de un 
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factor. Los resultados arrojaron que el VAO refleja el beneficio económico que reciben 
los socios por estar organizados, y que, de los factores asociados, el número de servicios 
ofrecidos por la organización es importante en la generación de VAO, así como la 
profesionalización de la estructura técnica. 

Palabras clave: desempeño organizacional; valor agregado por la organización; orga-
nizaciones de agricultores.

Analysis of performance in rural economic organisations

Abstract. Organizational performance has been approached from numerous 
perspectives. Because performance has multiple components or dimensions, selection 
of those components will depend on the type and interests of the organization to be 
evaluated. Studies available in Mexico on the performance of economic organizations 
in rural areas provide only a general appraisal of their financial status and do not 
reflect the value partners receive for remaining organized. The aims of this article are 
to generate a new quantitative perspective for measuring economic performance and 
to analyze the factors associated with it. Our universe of study were organizations 
of agricultural and livestock producers located in the Mexican state of Guanajuato 
that participate in the “Innovative Marketing” program. Our methodology involved 
calculating the Value Added by the Organization (VAO) as a measure of performance, 
for which descriptive analysis, correlation analysis (Pearson and Kendall’s Tau-b), 
linear regression and one-factor ANOVA were conducted. Our results showed that 
VAO reflects the profits partners receive by being organized and that the number 
of services offered by the organization and the professionalization of the technical 
structure are important associated factors for generating VAO. 
Keywords: organizational performance; value added by the organization; farmers’ 
organizations.



59RIO, Nº 29, 2022

Análisis de desempeño de las organizaciones económicas rurales

1. Introducción 
Las organizaciones económicas, definidas como grupos estructurados y orienta-
dos a fines productivos, se remontan a los orígenes de la civilización. La evolución 
y mejora de su desempeño constituye un factor de progreso de las sociedades en 
la creación de conocimiento y tecnologías que determinan su calidad de vida, 
bienestar, prosperidad e ingreso (Bernardez, 2007).

Las organizaciones de productores son consideradas entidades rurales for-
males cuyos miembros se han organizado por diversos propósitos, entre ellos el 
de aumentar sus ingresos mediante la realización de actividades de producción, 
comercialización y elaboración de productos a nivel local (Rondot y Collion, 
2001), por lo cual se les considera también como empresas de productores. Las 
funciones que se les atribuyen son muy diversas, entre las más importantes están 
promocionar los intereses de sus miembros y representarlos en las negociacio-
nes con el Gobierno, con los donantes o con el sector privado. También deben 
proporcionar servicios a sus miembros, tales como información, mejor acceso a 
insumos y mercado, crédito, apoyo para almacenamiento y servicios de procesa-
miento y comercialización. Cualquiera que sea la función primaria de las organi-
zaciones de productores, deben apoyar los procesos de desarrollo local y mejorar 
la calidad de vida de los pobladores.

Las estadísticas sobre la organización económica de las unidades de produc-
ción rural (UPR) de México presentan deficiencias de actualización. El último 
Censo Agropecuario realizado en el año 2007 (INEGI, 2007) señala que de los 
4,1 millones de las UPR solamente el 2,4% están integradas en grupos u orga-
nizaciones para gestionar colectivamente servicios en favor de sus socios. Ello 
significa que más del 97% de las UPR de México realizan sus operaciones de 
compraventa de forma individual, y su poder de negociación depende más de la 
escala que hayan logrado acumular (vía compra, renta, aparcería o coordinación 
horizontal entre familias) que de la acción colectiva entre pares. El que la mayor 
proporción de las UPR comercialice su producción agrícola y ganadera vía in-
termediarios es un indicador de la baja cooperación prevaleciente en el campo 
mexicano (Muñoz Rodríguez et al., 2018). 

Esta situación contrasta con lo que se observa en la Unión Europea o Estados 
Unidos. En el primer caso, las cooperativas agrícolas tienen una participación 
de mercado agregada de entre el 50 y el 60% del volumen de negocios total en la 
agricultura y la agroindustria (COPA-COGECA, 2022), mientras que en el se-
gundo caso la participación de mercado agregada de las cooperativas es de apro-
ximadamente el 33%, tanto para el procesamiento como para la comercialización 
y el suministro de insumos (USDA, 2008).
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Medir el desempeño de las organizaciones económicas resulta relevante por-
que para avanzar en la obtención de resultados es preciso conocer cuál fue el 
alcance de los objetivos con respecto a una meta, y, puesto que no es posible 
mejorar lo que no se mide, surge la necesidad de contar con un indicador cuanti-
tativo. Asimismo, los estudios disponibles en México sobre evaluaciones de des-
empeño organizacional carecen de datos cuantitativos precisos, y, por ende, no 
es posible establecer con claridad cuáles son los factores que influyen en dicho 
desempeño. Algunos trabajos que abordan evaluaciones de desempeño organi-
zacional, incluyendo estimaciones del estado financiero general de las organiza-
ciones, principalmente de las de base cooperativa, son de Lusthaus et al. (2002), 
Bonnefoy y Armijo (2005), Collins y Porras (1994), Porter (2011), Osterwalder 
et al. (2015), ACI (2020) y Rabobank (2012). Estas evaluaciones no exponen el 
valor agregado en términos de beneficio económico que aporta la organización 
a los socios.

Se parte de que el desarrollo humano y social de una nación se basa princi-
palmente en el desempeño de sus organizaciones, que son las que hacen avan-
zar la economía de los países (Chiavenato, 2009), para establecer el objetivo de 
este artículo, el cual va dirigido a incorporar y describir una nueva perspectiva 
cuantitativa de medición del desempeño y analizar cuáles son los factores aso-
ciados a este.

El universo de estudio fue un grupo de organizaciones apoyadas por el pro-
grama estatal «Comercialización innovadora», diseñado e implementado por el 
Gobierno de Guanajuato, México, a través de asesores profesionales (AP), cuyo 
objetivo general es modernizar y fortalecer los procesos de comercialización 
agropecuaria con la finalidad de mejorar el ingreso de las unidades de producción 
por la venta de sus cosechas; los principales componentes del programa son ase-
soría y capacitación, compra de coberturas de precios para maíz, sorgo y trigo, e 
infraestructura y modernización de centros de acopio (SDAyR, 2022). 

2. Planteamiento del problema 
Entre los factores explicativos de la baja organización en el campo mexicano, des-
taca que la acción colectiva ha sido el resultado de la imbricación entre estructu-
ras partidarias y organización social, dicho en otras palabras, las organizaciones 
se han establecido a partir de las relaciones sociopolíticas entre las organizaciones 
campesinas y el Estado mexicano (Degrammont y Mackinlay, 2006; Garretón et 
al., 2012). Por lo que se conforman para acceder a apoyos gubernamentales sin 
tener un manejo empresarial adecuado y dejan de operar al poco tiempo de ha-
berse integrado. Es decir, funcionan normalmente sin una estrategia y modelo de 
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negocios explícito, únicamente se asocian para producir más volumen, no cuen-
tan con asistencia técnica, créditos, seguro agrícola, coberturas de precios, por lo 
que son altamente vulnerables, además de que existen problemas de corrupción 
y de administración por líderes políticos (Rello, 1997; Morales y Morales, 2022). 
El problema más preocupante es que, de acuerdo con lo señalado por la ENA 
(2019) y la percepción de los productores agropecuarios sobre los inconvenientes 
prioritarios para el campo, en orden de importancia, estos son altos costos de 
insumos y servicios, dificultad para la comercialización por precios bajos, falta de 
capacitación y asistencia técnica e infraestructura insuficiente para la producción, 
entre otros asuntos, dejando en decimotercer lugar la falta de organización para 
la producción, es decir, no ven a la organización como una forma de solucionar 
los problemas prioritarios.

Otra complicación es de apropiación, ya que los productores difícilmente 
consideran las organizaciones como suyas, lo que provoca problemas internos 
por desconfianza, rendición de cuentas, distribución de los recursos y funciona-
miento de la organización. La influencia de las políticas públicas en programas 
que otorgan subsidios a la comercialización ha sido otro elemento que encasilla 
el avance en otras áreas que pueden ser prioritarias para desarrollar, es decir, otro 
tipo de actividades que la organización puede efectuar simultáneamente, como la 
compra consolidada de agroinsumos, la prestación de servicios financieros o los 
servicios profesionales, entre otros.

La importancia de realizar evaluaciones de desempeño organizacional está en 
conocer el grado de cumplimiento de los objetivos, conocer las áreas de negocio 
que podrían mejorarse y las acciones que deben dejar de hacerse para mejorar el 
rendimiento y la rentabilidad e impulsar, así, la mayor satisfacción de los socios, 
para lo cual se requiere previamente establecer objetivos estratégicos a nivel em-
presarial, comunicar las metas al colectivo, lograr el compromiso y supervisar, 
revisar y ajustar las metas (Randeree y Al Youha, 2009).

El propósito fundamental de una organización económica es incrementar 
el ingreso de los participantes mediante la realización de proyectos económico-
productivos, y también articular iniciativas para reducir costos de transacción, 
aumentar la capacidad de negociación y mejorar la competitividad, entre otros 
motivos (Berdegué et al., 2016). Así, en general, sobresalen tres razones: obtener 
mejores condiciones de compra de insumos, mejores condiciones de venta de las 
cosechas e intermediación para generar utilidades comerciales (Penrose-Buckley, 
2007). 

Existe un consenso entre autores como Ostrom (2004), Meinzen-Dick y 
Di Gregorio (2004), Chiavenato (2006), Daft (2011), Stoelhorsta y Richerson 
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(2013) y Paolini y Odriozola (2019) en que el ser humano es la única especie 
que ha evolucionado para mantener una cooperación a gran escala entre indivi-
duos que no necesariamente están relacionados de manera estrecha, utilizando el 
mecanismo de las normas e instituciones de transmisión cultural, y que en todas 
las sociedades rurales existen formas de organización heredadas del pasado, más 
o menos dinámicas según los lugares, que han sido funcionales para reducir los 
múltiples riesgos que amenazan a la actividad agrícola y para asegurar las condi-
ciones de producción (Rondot y Collion, 2001). Con ello se asume que la orga-
nización es importante para la realización de la mayoría de las actividades y que 
los individuos están dispuestos a cooperar cuando reciben incentivos y se tienen 
mecanismos eficaces de monitoreo y sanciones (Poteete et al., 2010; Berdegué et 
al., 2016).

3. Marco teórico
Los estudiosos en el tema de desempeño resaltan la importancia de abordar la 
medición de aspectos financieros y no financieros a fin de obtener una valoración 
integral del funcionamiento de las organizaciones. Uno de los principales proble-
mas de la medición del desempeño organizacional es la elección de los criterios 
más apropiados para su evaluación, especialmente cuando lo que se debe medir 
sigue cambiando. Por tanto, es menester escudriñar en la literatura para identifi-
car los indicadores más robustos en la evaluación del desempeño.

Desde la perspectiva del pensamiento económico neoclásico e incluso del 
pensamiento estratégico racional, la forma tradicional de medir el desempeño ha 
sido a través de los resultados económico-financieros (David, 2008). Si se consi-
dera solo a los autores relacionados con la planificación estratégica, como David 
(2008) o Hill y Jones (2011), el desempeño es visto como una consecuencia de 
la ventaja competitiva de una organización y se relaciona con la creación de valor. 
Sin embargo, existe un cambio de paradigma en relación con la teoría económica 
de la empresa que tradicionalmente ha argumentado que la única responsabi-
lidad de esta es obtener ganancias, recientemente el aspecto ambiental es im-
portante si se quiere incorporar la noción de sustentabilidad en el ámbito de las 
organizaciones (Friedman, 2007).

Debido a que la medición tradicional del desempeño hacía hincapié solo en 
el aspecto económico, se promovía una visión parcial que dejaba fuera las necesi-
dades de la sociedad y del ambiente que las organizaciones deben satisfacer. Por 
tanto, se ha venido desarrollando una concepción más amplia del desempeño 
vinculada a los resultados de la empresa relacionados con todos sus grupos de 
interés. Esta línea de pensamiento surge a partir de las teorías del management 
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(Drucker, Porter, Minztberg, Norton y Kaplan), del comportamiento (Maslow, 
1991, Herzberg, Likert, 1957, Likert, 1969, Douglas y McGregor, Barnard y Si-
mon) y de los stakeholders (Harrison y Freeman, 1999), que plantearon que el 
beneficio económico no podía ser el objetivo único de una organización.

Como resultado de lo anterior, el desempeño comienza a integrar algo más 
que el aspecto económico y se refiere a la combinación de una gran cantidad de 
variables relacionadas con costos, liderazgo, poder, gobierno, ética, demanda, 
competidores, adaptabilidad y otras, que arrojan un resultado medido y evalua-
do. La importancia de esta evaluación del desempeño organizacional radica bási-
camente en la oportunidad de mejora que brinda a los tomadores de decisiones al 
determinar si las acciones implementadas están generando los resultados desea-
dos (Lusthaus et al., 2002).

Al irse añadiendo otras variables, el desempeño organizacional se vuelve un 
constructo que también contempla aspectos no financieros o intangibles relacio-
nados con el crecimiento empresarial, la satisfacción del cliente, la gestión de los 
procesos operativos y la actuación de mercado. Fuentes y Hurtado (2002) com-
parten esta posición al señalar que el desempeño organizacional es una combina-
ción de factores objetivos, medibles a través de indicadores financieros, así como 
factores subjetivos, evaluados mediante la calidad del producto, la efectividad del 
marketing, el valor añadido, la satisfacción del cliente y otras medidas de eficiencia 
organizacional. Este nuevo enfoque está muy alineado con las organizaciones que 
adoptan los valores y principios cooperativos, puesto que dentro de sus objetivos 
principales está el maximizar los beneficios de sus socios a través de la prestación 
de una serie de servicios cuya finalidad va más allá de optimizar la rentabilidad 
de sus aportaciones. Por ello, la medida de desempeño para este tipo de orga-
nizaciones contempla, además de los indicadores económico-financieros, otros 
indicadores de carácter más subjetivo. En ese sentido, Arcas Lario et al. (2019) 
consideraron factores de caracterización como el tamaño, la antigüedad, el sector 
de actividad y el tipo de cooperativa en el contexto de organizaciones agroali-
mentarias españolas. Respecto del tamaño, Bernard y Spielman (2009) conside-
ran que una organización más grande significa esencialmente mayores costos de 
coordinación que pueden afectar el desempeño de esta.

Por otro lado, Venkatraman y Ramanujam (1986) proponen una forma de 
delimitar el concepto de desempeño; de acuerdo con los autores, se tienen el des-
empeño financiero que responde a los objetivos económicos de la empresa, y el 
desempeño operativo, que se calcula mediante indicadores no financieros como la 
cuota de mercado, la introducción de nuevos productos, la calidad del producto, 
la efectividad del marketing, el valor añadido de la producción, y otras medidas de 
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la eficiencia tecnológica. Por último, el concepto más amplio de desempeño es el 
de efectividad organizacional, el cual engloba el desempeño financiero, el operati-
vo y los objetivos de distintos grupos de interés. 

Otros autores también han asociado el desempeño a la idea de efectividad, es 
decir, el grado en el cual los objetivos de la organización han sido alcanzados, lo 
que es congruente con la de efectividad organizacional de Venkatraman y Rama-
nujam (1986). Lo anterior tiene relación con la «responsabilidad social empresa-
rial estratégica», concepto presentado por Burke y Logsdon (1996) para referirse 
a políticas, programas y procesos que contribuyen a la efectividad de la empresa 
en el cumplimiento de su misión (Carné, 2007).

Lusthaus et al. (2002), por su parte, elaboraron un marco para evaluar el des-
empeño de las organizaciones, en donde cada una debe tratar de cumplir sus me-
tas con una utilización aceptable de recursos mientras asegura la sostenibilidad a 
largo plazo. En ese sentido, una organización productiva tiene buen desempeño 
y es exitosa cuando el interés colectivo predomina sobre el individual, cuenta con 
capacidad de generar ingresos económicos, mantiene la cohesión social, genera 
empleos locales y alcanza niveles de eficiencia y productividad que impactan en el 
bienestar del socio y de su comunidad, al mismo tiempo que desarrolla y fortalece 
a la propia organización (Castañeda et al., 2012). Así, cuando se habla de buen 
desempeño, significa que el trabajo se realiza en forma efectiva y eficiente, a la vez 
que se mantiene la relevancia para los interesados directos. 

De esta manera, el marco más completo para la comprensión del desempeño 
abarca de forma esquemática los siguientes campos: efectividad (cumplimiento 
de la misión), eficiencia y relevancia permanente (hasta qué punto la organiza-
ción se adapta a las condiciones cambiantes de su entorno). Supone también que 
ciertas fuerzas del contexto impulsan el desempeño: capacidad organizacional, 
fuerzas del ámbito externo y motivación interna.

Si bien anteriormente la efectividad y la eficiencia constituían los estándares 
utilizados para determinar el desempeño organizacional, desde los años setenta 
han surgido otras variables como la moral, la innovación, el recambio de personal, 
la adaptabilidad y la orientación al cambio. Hay nuevas ideas en circulación y mu-
chas apuntan a asegurar que la organización sobreviva en el tiempo, y esto es lo 
que se denomina «la relevancia permanente para los interesados directos». Según 
el marco de Lusthaus et al. (2002), una organización tiene un buen desempeño 
cuando se equilibran efectividad, eficiencia y relevancia, a la vez que se mantiene 
su viabilidad financiera. A pesar de que el aspecto lucrativo ha sido un elemento 
válido e importante del buen desempeño, las organizaciones gubernamentales y 
sin fines de lucro no definen su desempeño claramente bajo este concepto. 
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Bonnefoy y Armijo (2005), en su manual de indicadores de desempeño en 
el sector público publicado por la Comisión Económica para América Latina y el 
Caribe (CEPAL), refieren que la medición del desempeño representa la posibi-
lidad de pronunciarse sobre los resultados, lo que se logró; por ende, se asume 
la existencia de objetivos, lo que se esperaba lograr, los cuales deben ser estable-
cidos en términos de metas concretas posibles y susceptibles de ser medidas a 
través de indicadores (Bonnefoy, 2006). La evaluación del desempeño es parte de 
un proceso amplio de planificación, que implica preguntarse cuál es la misión o 
quiénes somos, a dónde queremos ir, cómo podemos llegar, y, finalmente, buscar 
mecanismos para saber si hemos llegado al objetivo.

Cuando se trata de organizaciones con objetivos sociales, además de los finan-
cieros, como las organizaciones de base cooperativa mencionadas por Arcas La-
rio et al. (2019), entran en juego otras variables para ser medidas. La importancia 
de las organizaciones que tienen como base el cooperativismo está ampliamen-
te reconocida por instituciones como la Organización de las Naciones Unidas 
(ONU) y el Comité Económico y Social Europeo (CESE), y se erige como una 
alternativa competitiva y eficiente, que promueve el empleo, la seguridad alimen-
taria, la participación y la responsabilidad social. Su protagonismo propicia el 
interés por estudiar su desempeño y la situación competitiva de estas organiza-
ciones, ya que, en la medida en que estas sean más eficientes, podrán sobrevivir 
en un entorno cada vez más cambiante, y seguirán contribuyendo a la mejora de 
la competitividad del sector agroalimentario. 

A diferencia de las empresas mercantiles, entre los objetivos de las empresas 
de base cooperativa destaca el maximizar los beneficios de sus socios a través de 
la prestación de una serie de servicios ( James y Sykuta, 2005). Por lo anterior, 
resulta imprescindible incorporar otras variables para la medición del desempeño 
de las organizaciones de productores agrícolas y pecuarios. De acuerdo con Arcas 
Lario et al. (2019), las ventas, la cuota de mercado, los beneficios y la rentabilidad 
han sido los indicadores más empleados en la evaluación del desempeño. 

Dada la amplitud de variables que se han empleado y sugerido en la medición 
del desempeño organizacional, se debe resaltar que la elegibilidad del criterio que 
tomar en cuenta va a depender de la disponibilidad de información, el tipo de 
organización y giro principal, así como del contexto en el que se realiza el estudio.

4. Diseño y metodología
Se estudiaron 24 organizaciones cuyo perfil general corresponde a grupos de 
productores asociados legalmente, que, en general, cuentan con infraestructura 
de almacenamiento y alguna maquinaria adicional, así como oficinas. Agrupan 
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a dos tipos de socios: i) capitalistas, que son los fundadores que aportan dinero 
para conformar el capital social inicial de la sociedad rural o mercantil, y ii) co-
merciales, que son aquellas personas que utilizan los servicios de la organización. 
Dedicadas a la producción de maíz y trigo y, en menor medida, sorgo, cebada y 
avena, generalmente con riego proveniente de fuentes superficiales. A estas orga-
nizaciones se les dio seguimiento vía los asesores profesionales en tres distintos 
momentos para obtener información de 35 variables de tipo escalar y 10 de tipo 
ordinal (dicotómicas y de dos y tres categorías), todas se editaron y validaron en 
una mascarilla de captura en el programa Excel. La información empleada para 
el análisis corresponde al cultivo de maíz blanco y amarillo del ciclo primavera-
verano de 2020 (PV20) y se utilizó el programa SPSS, versión 24, para el análisis 
estadístico. 

Para establecer el desempeño de las organizaciones económicas se tomaron 
en cuenta las variables señaladas en el cuadro 1 y el procedimiento de cálculo se 
describe a continuación.

Cuadro 1. Variables consideradas en el cálculo 
del valor agregado de la organización (VAO)

Ahorro por compras 
consolidadas  
de insumos 

Valor de ventas de insumos en el ciclo primavera-verano 
(PV), 2020 ($)

Valor promedio de compras consolidadas por socios 
totales y participantes ($)

Precios locales de los insumos ($)

Ahorro total (ahorro socios capitalistas + ahorro socios 
comerciales) ($/t)

Volumen comercializado en común en el ciclo PV-
2020 (t)

Diferencial de precio 
pagado al productor por 
ventas consolidadas de 
granos

Precio pagado al productor ciclo PV20 ($/t)

Precio de garantía 2020 ($/t)

Utilidad  
de la organización 

Utilidad para organización para operar el ciclo  
comercial ($/t)

Volumen comercializado en común en el PV20 (t)

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.
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Se retomaron los objetivos principales de las organizaciones económicas de 
productores y se seleccionaron tres resultados de actividad empresarial de la or-
ganización (Penrose-Buckley, 2007) para calcular un indicador de desempeño 
general nombrado valor agregado de la organización (VAO). Los dos primeros 
objetivos se refieren a la utilidad agrícola que obtiene el productor por estar or-
ganizado y el tercero se traduce en la utilidad de la organización por los servicios 
de comercialización. La descripción de cómo se evaluaron estos resultados es la 
siguiente: 

Diferencial del precio pagado al productor por ventas consolidadas de granos: 
se refiere al diferencial pagado al productor a través de la organización en rela-
ción con un precio de garantía establecido por la empresa paraestatal SEGAL-
MEX (Seguridad Alimentaria Mexicana) para el año 2020, que fue de $4.150/t 
(DOF, 2020). Es importante destacar que el precio de garantía no se aplica para 
todo tipo de agricultor, pues solo está orientado para incentivar a los pequeños 
agricultores que cuenten con un máximo de cinco hectáreas, preferentemente de 
temporal, que produzcan hasta 20 toneladas. Y aunque la mayoría de los socios 
capitalistas y comerciales no son elegibles para vender al precio de garantía por 
su mayor escala, se decidió tomar como referencia este monto para tener, preci-
samente, una base que permita valorar la capacidad de negociación de las organi-
zaciones frente a sus clientes. 

Ahorros por compras consolidadas de insumos: representan el ahorro por 
tonelada de maíz logrado por la organización, por integrar la demanda, nego-
ciar en volumen, gestionar la logística de almacenar y hacer llegar los insumos a 
sus socios. Para su cálculo se consideró el precio de los insumos (semilla, ferti-
lizantes, herbicidas, insecticidas, fungicidas, foliares) al que compran los socios 
individualmente en los mercados locales en relación con el precio de los insumos 
comprados por volumen a través de la organización. La diferencia es el margen de 
ahorro total alcanzado, el cual se divide entre las toneladas de grano comerciali-
zadas, dando como resultado el ahorro por tonelada de grano equivalente.

Utilidad de la organización por servicios de comercialización: este valor se ob-
tuvo al restar de los ingresos por concepto de ventas de granos los costos totales, 
los cuales incluyen el precio pagado al productor, gastos de energía, salarios, fletes, 
y depreciaciones de activos, dividido entre el volumen total de maíz comercializado 
en común, lo que da como resultado el margen de utilidad promedio por tonelada 
de maíz comercializada. Esta utilidad corresponde a la ganancia de la empresa, 
que no necesariamente se distribuye en su totalidad entre los socios capitalistas, se 
emplea para capitalizar a la organización y se invierte en su crecimiento.
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La suma de estos tres elementos o componentes refleja el VAO de cada or-
ganización, siendo que a mayor VAO mejor es el desempeño. Cabe aclarar que 
este VAO podría tomar valores negativos si en la organización se presentaran 
pérdidas en utilidades o si el grano se vendiera por debajo del precio de garantía; 
en ese caso las empresas dejarían de operar.

La utilidad promedio en pesos por hectárea se obtuvo por los AP mediante 
una evaluación de los costos de producción de tres grupos de productores, renta-
bles, medianamente rentables y poco rentables. Con esta utilidad se calculó la uti-
lidad agrícola del productor por tonelada, dividiendo la utilidad promedio ($/ha) 
entre el rendimiento promedio (t/ha), que se obtuvo de la misma evaluación. El 
porcentaje de aporte de la organización al socio, es decir, el beneficio que obtiene 
por estar organizado, se calculó tomando en cuenta el diferencial de precio pagado 
al productor por ventas consolidadas de grano más el ahorro por compras consoli-
dadas de insumos, y se dividió entre la utilidad agrícola del productor ($/t). 

Para el análisis de los factores que explican el desempeño y sus implicaciones, 
se consideraron las variables del cuadro 2. Se realizaron análisis de correlaciones 
(Pearson y Tau-b de Kendall) para observar asociaciones y regresión lineal para 
estimar causalidad y el porcentaje de explicación de las variables involucradas. 
Para las de tipo ordinal se emplearon variables Dummy.

Cuadro 2. Información considerada en el análisis de los factores del desempeño

 
Variables

Valoración
Escalares Ordinales 

Escala  
o tamaño

Volumen 
comercializado 
total (t)

Toneladas de maíz 
vendidas en PV2020 vía la 
organización 

Superficie 
sembrada  
total (ha)

Hectáreas sembradas 
en promedio de manera 
conjunta

Valor de la cosecha 
del ciclo ($)

Resultado del volumen 
comercializado en común 
por el precio pagado al 
productor por tonelada en 
PV2020 

Total de socios (N)
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Perfil de las 
organizaciones 

Antigüedad 
(años)

Carácter familiar 
(grado de 
parentesco entre 
socios)

0. Cero parentesco 
1. Familia mononuclear
2. Multinuclear 
3. Familia ampliada

Estabilidad 
del consejo de 
administración

0. Diferente consejo sin 
cargos anteriores

1. Diferente consejo, pero 
han ocupado cargos 
anteriores

2. Mismo presidente, pero 
diferente consejo

3. Mismo consejo

Tecnología  
de producción

Rendimiento 
promedio (t/ha)

Infraestructura 
y tipo de 
almacenamiento

0. Sin almacenamiento 
1. Silo
2. Bodega
3. Ambos

Servicios  
ofrecidos por 
la organización 

Total de servicios 
(1-6)

Tipo de servicio: 
compras y ventas 
consolidadas, 
asesoría técnica, 
seguro agrícola, 
financiamiento, 
cobertura de 
precios

0. No
1. Sí

Estructura 
organizacional 

Profesionalización 

0. No existe estructura 
técnica permanente

1. Existe estructura técnica, 
pero es temporal porque 
depende de subsidios 
externos y cambia 
constantemente

2. Existe estructura técnica 
permanente, con más de 
tres años de operación, 
que se paga con recursos 
propios

Uso  
de los servicios 

Cuota  
de mercado (%)

0-100

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.
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La cuota de mercado es el porcentaje (cuota) que logra cubrir la organización 
considerando el total de las compras realizadas por socios comerciales y capita-
listas vía la organización con referencia al valor económico total de insumos que 
requieren en conjunto.

5. Principales resultados
5.1 Desempeño de las organizaciones económicas a través  
del VAO
El desempeño de las organizaciones económicas evaluado por el VAO muestra 
que se está generando un beneficio económico para los socios, tal como se expone 
en la figura 1. Con este indicador de desempeño se observa que, aunque algunas 
organizaciones generen más VAO que otras, todas están aportando un beneficio 
económico promedio a los socios por el orden de $628,5/t, de ahí la pertinen-
cia e importancia de permanecer en una organización. Es decir, si bien algunas 
organizaciones son más sobresalientes que otras, todas permanecen y aportan 
beneficios tangibles para el productor al mejorar mediante la acción colectiva el 
acceso a mercados (Rondot y Collion, 2001; Ampaire et al., 2013). Lo que marca 
una diferencia con las organizaciones rurales de México que tradicionalmente se 
orientan a la búsqueda de subsidios y a la interlocución política, pero con pocos 
resultados económicos (Rodríguez-Hernández et al., 2017). 

Figura 1. VAO de las organizaciones económicas.

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.
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La contribución de cada componente al VAO es diferente, destacando el di-
ferencial de precio por ventas consolidadas de grano con el 73%, el ahorro por 
compras consolidadas de insumos con el 14% y la utilidad de la organización con 
el 13%, lo cual significa que la mayor proporción del VAO para la mayoría de las 
organizaciones proviene de las ventas consolidadas de grano. Esto se explica por 
dos razones. En primer lugar, desde la política pública, los programas se orientan 
preferentemente a otorgar subsidios para el equipamiento de centros de acopio 
e infraestructura productiva, así como el subsidio parcial para la contratación de 
coberturas de precios, razón por la cual las organizaciones focalizan su estrate-
gia en la comercialización. En segundo lugar, es importante resaltar el hecho de 
que el precio medio rural de maíz blanco pagado al agricultor está fuertemente 
influenciado por el comportamiento de los físicos internacionales del grano, así 
como por los referentes futuros. 

Así, el precio promedio por tonelada de maíz en el mercado nacional en el año 
2020 fue de $6.780 para maíz blanco y $5.580/t para el amarillo (SMATTCOM, 
2020), el cual estuvo muy por encima del precio de garantía establecido por SE-
GALMEX. Este comportamiento del mercado favoreció el precio pagado al pro-
ductor, que estuvo en promedio un 11% por arriba del precio de garantía, lo que 
permitió a la organización apropiarse íntegramente de los aumentos de precio sin 
mayor dificultad para obtenerlo. Cabe destacar que tomando en cuenta el precio 
promedio pagado al productor que se logró en PV20, $4.606/t, existe todavía un 
margen de utilidad que puede ser captado si las organizaciones implementan una 
estrategia de negociación conjunta.

Esto tiene relación con los hallazgos de Fischer y Qaim (2012) y Chagwiza et 
al. (2016), quienes mostraron en sus estudios que las organizaciones de peque-
ños productores, de banano en Kenia y de lácteos en Etiopía, son especialmente 
eficientes en la mejora de la productividad y la comercialización, mientras que 
en menor medida consiguen afectar positivamente a los precios. Resultado que 
es entendible en el sentido de que existen factores externos que pueden influir 
también en el precio, es decir, que el excedente en los precios no es en su totalidad 
producto de la organización, las organizaciones no regulan los precios de merca-
do, sino que reflejan su operación.

Por tanto, si bien el ahorro por compras consolidadas de insumos apenas con-
tribuye con un promedio del 14% del VAO, en la figura 2 se puede apreciar el caso 
de la organización 23, cuyo VAO total está conformado en un 70% por el aho-
rro en compras consolidadas de insumos, esto es, $933 de un total de $1.342/t. 
También se pueden apreciar los casos de las organizaciones 6 y 3, que tienen 37% 
y 34% del aporte por ahorros, respectivamente, lo cual sugiere que este servicio 
constituye una gran oportunidad para crear, entregar y capturar valor en favor 
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de los socios, incluso mayor al de las ventas consolidadas de grano. Asimismo, 
las compras consolidadas de insumos (semillas, fertilizantes y agroquímicos) no 
requieren de costosas inversiones en infraestructura de acopio y almacenamiento, 
no es complementario en el tiempo con el servicio de comercialización, además de 
que el poder de negociación está del lado de los agricultores, no así el de las ventas 
consolidadas, donde el poder de decisión está del lado del comprador.

El factor que dificulta el incremento del VAO en el caso de las compras 
consolidadas es la limitada liquidez de las organizaciones para consolidar una 
compra relevante que permita obtener descuentos por volumen por parte de los 
proveedores. Al respecto, solamente el 54% de las organizaciones cuentan con 
línea de crédito que les permita negociar en mejores condiciones. En ese sentido, 
Penrose-Buckley (2007) menciona que los problemas relacionados con la finan-
ciación de las organizaciones de agricultores incluyen desde problemas con el 
pago de las cuotas de los miembros más pobres en recursos hasta la desaparición 
del dinero que pertenece a la organización. Lo cual alude a que la capacidad de 
sostenibilidad económica de la organización podría verse afectada por la captura 
de la organización por parte de las élites, cuando los dirigentes promueven sus 
propios intereses en lugar de los de la organización.

Figura 2. Distribución de los componentes del VAO (%).

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.
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En efecto, más del 60% de las organizaciones cuenta con algún tipo de al-
macenamiento (silo, bodega o ambas). No obstante, la infraestructura de alma-
cenamiento no resulta relevante per se, ya que, si bien aquellas que cuentan con 
ambos sistemas de almacenamiento generan un VAO por arriba de la media, las 
que no cuentan con infraestructura presentan el VAO promedio más alto (fi-
gura 3). Ello debido al hecho de que algunas organizaciones sin infraestructura 
entregan directamente en el centro de acopio del comprador, rentan bodegas o 
incluso aprovechan el espacio disponible con el que cuenta cada socio para al-
macenar, con esto logran que el componente de diferencial de precios obtenido 
represente en el VAO el 73% en promedio (figura 2), sin olvidar las condiciones 
favorables que tuvo el mercado de granos en el año 2020, con lo que cualquier 
organización pudo negociar buenos precios de este commodity. La desventaja en 
este escenario es que no es posible capturar las utilidades de la organización por 
servicios de comercialización (<9%), además de que existe el riesgo de descuen-
tos excesivos por pesaje y aplicación discrecional de normas de calidad por parte 
del comprador.

Figura 3. VAO en función de la infraestructura de almacenamiento.

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.
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Recientemente ha surgido un interés por los efectos económicos de la organi-
zación de agricultores sobre sus miembros, como ejemplo se tienen los trabajos 
de Fischer y Qaim (2012), Verhofstadt y Maertens (2015), Tolno et al. (2015), 
Ma y Abdulai (2016) y Sinyolo y Mudhara (2018). Las organizaciones analiza-
das en estos estudios, a pesar de ser de zonas regionales específicas y de trabajar 
con cultivos específicos como banana en Kenia, lácteos en Etiopía, manzanas en 
China, y papa en Guinea Central, entre otros, fueron evaluadas y mostraron a 
través de indicadores similares los efectos positivos de la afiliación sobre los in-
gresos de los pequeños agricultores.

Para este estudio se consideraron únicamente las actividades de compra de 
insumos y venta de grano que generan utilidades directas a los socios, con ello 
se obtuvo el aporte de la organización, el cual varía del 20 al 70%, con un pro-
medio del 32% (figura 4); esto significa que, para el ciclo PV2020, al menos una 
tercera parte de la utilidad que obtuvieron los socios se explica por los servicios 
de compraventa que ofrece la organización. Sin embargo, tal como se señaló, es 
importante destacar las condiciones favorables que ha registrado el mercado de 
granos desde el año 2020. Este resultado se puede comparar con lo encontrado 
por Bachke (2019), quien en un estudio realizado en Mozambique define que la 
pertenencia a las organizaciones de agricultores tiene un impacto significativo 
y positivo en el excedente de los ingresos totales del pequeño agricultor (15%), 
siendo aún mayor (20%) para aquellos cuya fuente principal de ingresos en efec-
tivo es el sector agrícola.

Figura 4. Aporte de la organización a la utilidad agrícola del socio (%).

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.
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Aunque el aporte por las compras consolidadas de insumos es mayor en 
algunos casos, este es un servicio que apenas se está implementando entre las 
organizaciones, pues para el ciclo en estudio el 70% de las organizaciones rea-
lizó compras consolidadas de insumos y la cuota de mercado no superó el 22% 
para socios comerciales y capitalistas (figura 5). Esto significa la existencia de un 
mercado por conquistar equivalente al 78% del valor de mercado de insumos 
empleados por los socios capitalistas y comerciales. Además de ser una estrate-
gia para atraer socios comerciales (clientes) y reducir los costos de transacción, 
que, por lo general, son más elevados en los mercados agrícolas de los países en 
desarrollo. Asimismo, los pequeños productores se enfrentan a mayores costos 
de transacción que los grandes productores en el mercado de los insumos (Ba-
chke, 2019).

Figura 5. Cuota de mercado del total de socios (%).

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.

5.2 Factores asociados al VAO
La correlación del VAO con diversos factores que caracterizan a las organizacio-
nes estudiadas se presenta en el cuadro 3 y su análisis muestra lo siguiente. 
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Cuadro 3. Correlación del VAO con las características de las organizaciones.

Factor R2 Coeficiente  
de correlación

p-value 

Volumen comercializadoa 0,000 –0,017 0,937

Antigüedada 0,306 0,553** 0,005

Carácter familiarb 0,159 0,276 0,09

Estabilidad del consejo de administraciónb 0,092 –0,029 0,856

Servicios ofrecidos por la organizacióna 0,257 0,507* 0,012

**La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
*La correlación es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
Se utilizó el coeficiente de correlación de Pearsona para variables cuantitativas y el de 
Tau-b de Kendallb para pares de cualitativas con cuantitativas.

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 202

5.2.1 Volumen comercializado

No se encontró correlación alguna entre el VAO y los volúmenes comercializa-
dos (R2 = 0,000 y p-value = 0,937). Esto se explica porque las organizaciones 
son de escala pequeña (5 mil t en promedio) en comparación con el tamaño de 
las empresas líderes del mercado de materias primas agrícolas, tales como CAR-
GILL, GIMSA-GRUMA, BACHOCO, PROAN, UNIPRO (Ortiz-Rosales 
y Ramírez-Abarca, 2017), por lo que su participación en los mercados nacio-
nal, estatal e incluso regional sigue siendo marginal, lo cual explica que no se 
haya encontrado una correlación con el VAO. Ello evidencia la oportunidad de 
coordinar las estrategias de venta de las organizaciones, ya que actualmente se 
encuentran en una dinámica de comercialización independiente, incluso de com-
petencia entre ellas. 

5.2.2 Antigüedad de la organización 

Con un p-value de 0,005, la antigüedad se relaciona de manera positiva con la ge-
neración de VAO, es decir, que por cada año de antigüedad que acumule la orga-
nización la utilidad aumenta cerca de $20/t, pero con una gran dispersión, ya que 
únicamente representa el 30% de la variación del indicador. La experiencia es, por 
lo tanto, importante, pero no suficiente para lograr valores altos de VAO; ello se 
aprecia en todas las organizaciones de más de diez años con valores inferiores a la 
media (figura 6). Román Cervantes et al. (2019) consideran como organizaciones 
maduras las que tienen más de treinta años, como jóvenes, las de menos de die-
ciséis años, y consolidadas, entre dieciséis y treinta años; en un estudio realizado 
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por los autores se encontró que las ventas, gastos de personal, empleo y valor aña-
dido tuvieron un crecimiento independientemente de la edad de la organización, 
aunque dicho crecimiento fue menor en las organizaciones maduras. Los autores 
describen el crecimiento económico de la organización como algo ligado al valor 
añadido y la generación de empleo, lo cual muestra ganancias en competitividad. 
Si bien no se emplean los mismos criterios para poder hacer una comparación, 
es posible notar que la antigüedad no necesariamente es un determinante en el 
crecimiento económico de las organizaciones. 

Figura 6. Antigüedad de la organización en relación con el VAO.

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.

5.2.3 Carácter familiar 

Como se muestra en el cuadro 3, se encontró una asociación baja o muy baja del 
VAO con el carácter familiar de acuerdo con la interpretación de los coeficientes 
(Santoyo Cortés et al., 2002; Hinkle et al., 2003). Sin embargo, en sentido estricto, 
el análisis de regresión lineal muestra una significancia estadística en el nivel 0,10 
(bilateral) de la categoría multinuclear con el VAO. De esta manera, las cate-
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gorías mononuclear, multinuclear y ampliada generan un VAO mayor al de la 
categoría base, que es cero parentesco, en los órdenes de $14/t, $195/t y $137/t, 
respectivamente. La figura 6 sugiere de forma más puntual una diferenciación en 
las categorías de cero parentesco entre los socios capitalistas y familia mononu-
clear con respecto a las categorías multinuclear y familia ampliada. Lo que plantea 
la hipótesis de que el no parentesco dificulta la apropiación social de la organiza-
ción; mientras que en las familias mononucleares tanto la mezcla de roles familia-
res y gerenciales como los controles más laxos limitan el desempeño. A reserva de 
estudios más precisos, la promoción debería privilegiar, para la creación de valor, 
la organización multinuclear o con familia ampliada (figura 7). 

Figura 7. Asociación del VAO con el carácter familiar. 

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.

5.2.4 Estabilidad del consejo de administración y competencias profesionales

Durante el trabajo de campo los dirigentes de las organizaciones señalaron que la 
inestabilidad del consejo de administración, por dar cumplimiento a la normativa 
que establece que los consejos de administración y de vigilancia de las sociedades 
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rurales durarán en sus funciones tres años (Ley Agraria, 1992), promovía un mal 
desempeño de las organizaciones. Sin embargo, los resultados indican (figura 8) 
que no hay relación relevante de la estabilidad del consejo de administración con 
la generación de VAO. Lo cual sugiere que son más bien las competencias de la 
estructura tanto directiva como profesional las que pueden marcar la diferencia, 
aunque no se consideró su medición en este estudio, razón por la cual podría ser 
un tema por desarrollar en un análisis más profundo.

Figura 8. Estabilidad del consejo de administración en relación con el VAO.

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.

Al considerar el argumento de autores como Bernal et al. (2020) y Chiave-
nato (2009), quienes afirman que el desempeño de las organizaciones depende 
directamente del desempeño de las personas que las forman, se reafirma la per-
tinencia de evaluar las competencias del capital humano por estar estrechamente 
relacionado con el desempeño organizacional.
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5.2.5 Servicios ofrecidos por la organización 

En la figura 9 se observa una correlación positiva entre el número de servicios y 
el VAO. Con un p-value de 0,012 se puede afirmar que el número y tipo de ser-
vicios ofrecidos por la organización están asociados al desempeño. Los servicios 
que las organizaciones prestan a los socios están ligados también al aumento de 
la competitividad de las empresas agrarias, impulsada por el incremento de su 
poder de negociación frente a clientes y proveedores a través de la incorporación a 
una organización. Entre otros, proveen a sus socios de los servicios de aprovisio-
namiento de factores de producción, como la asistencia técnica, formación, infor-
mación, transformación y comercialización, etc. (Arcas Lario et al., 2019). Estos 
servicios mejoran la eficiencia de las explotaciones de los socios y les permiten 
responder a las exigencias del mercado y capturar valor (Arcas y Munuera, 1998; 
Baamonde, 2009; Juliá Igual et al., 2010). En este estudio los servicios ofrecidos 
que tuvieron asociación con el VAO, en orden de importancia, fueron ventas con-
solidadas de grano, asesoría técnica, coberturas de precios, compras consolidadas 
de insumos, financiamiento y seguro agrícola.

Figura 9. Número de servicios ofrecidos  
por la organización en relación con el VAO.

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.
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Esta asociación tiene que ver, por una parte, con el grado de adopción de los 
siete principios identificados con el modelo económico empresarial de las coope-
rativas de todo el mundo (ACI, 1996), a saber: gestión democrática por parte de 
los socios en el proceso de fijación de políticas y toma de decisiones, participa-
ción económica de los socios, autonomía e independencia (económica/financie-
ra y política), educación, formación e información (transparencia), cooperación 
entre organizaciones, interés por la comunidad y profesionalización1, que Muñoz 
Rodríguez et al. (2012) adaptaron para las organizaciones en México. En ese 
sentido, las organizaciones que tienen un mayor número de servicios tienen tam-
bién una estructura técnica/profesional permanente (p-value: 0,010) y un VAO 
promedio más alto, lo que permite afirmar que la capacidad para crear, entregar 
y capturar valor vía la prestación de servicios está estrechamente vinculada con 
la existencia de una estructura gerencial pagada de manera permanente por las 
propias organizaciones (figura 10). Sin que ello implique la renuncia a recibir 
subsidios temporales, preferentemente oportunos y estables, para sostener la es-
tructura gerencial en tanto se fortalece y posiciona paulatinamente la organiza-
ción con sus socios, clientes y proveedores.

Figura 10. Número de servicios ofrecidos por la organización  
en relación con la estructura técnica.

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.

1 Este principio no forma parte de los siete principios cooperativos, pero se agregó para el caso de México (en 
lugar de el de adhesión libre y voluntaria) por la relevancia que reviste para el caso particular del país.
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Los estudios disponibles en el contexto de las cooperativas agroalimentarias 
españolas señalan que la profesionalización de la gestión está presente en la ma-
yoría de ellas, incluso en el 82% de los casos se contrata a un gestor profesional 
externo (Meliá Martí et al., 2018). Sin embargo, existen dos cuestiones clave que 
deben tenerse en cuenta en relación con los directivos de las organizaciones y se 
refieren a la formación y la remuneración. En primer lugar, la formación es un ele-
mento fundamental para el desarrollo de la organización, ya que de esto depende 
alcanzar las metas que se proponen (Baez, 2010), principalmente los servicios de 
especialistas con experiencias previas y conocimiento en el tema de capacidades 
organizativas, así como servicios de asesoramiento técnico y el apoyo financiero 
adecuado, siendo clave no solo la selección de gerentes adecuados y formados, 
sino también su supervisión (Chaves, 2004). 

En segundo lugar, la remuneración es uno de los elementos determinantes a 
la hora de atraer a los profesionistas más capacitados a una organización, ya que 
los gerentes no suelen estar adecuadamente remunerados, lo que no ayuda a la 
hora de atraer a profesionales a estas posiciones (Giagnocavo y Vargas-Vasserot, 
2012). Las entidades que dan apoyo a las organizaciones muchas veces cuentan 
con capacidades propias para acompañarlas, sin embargo, el recurso destinado a 
la capacitación no está siendo aprovechado en todo su potencial, debido a la poca 
correspondencia entre los temas impartidos y las necesidades de las organizacio-
nes (Muñoz Rodríguez et al., 2012), así que en la mayoría de los casos las organi-
zaciones requerirán contratar servicios especializados, o, en su defecto, serán las 
mismas organizaciones las que lo hagan.

La profesionalización de la gestión es un elemento clave para poder hacer 
frente a las nuevas condiciones del entorno competitivo y a los procesos de cre-
cimiento por los que atraviesan las organizaciones. Asimismo, una buena forma-
ción profesional puede reducir el desequilibrio social; sin embargo, no tenerla 
aumenta la desigualdad social (Martín Rivera, 2017). Muñoz Rodríguez et al. 
(2012) afirman que la profesionalización es uno de los tres objetivos estratégicos 
que debiera considerar cualquier política de fomento organizacional, en comple-
mento con la educación e información y la gestión democrática.

Los resultados de la figura 9 reiteran que la sola existencia de una estructura 
profesional resulta relevante para explicar las diferencias en generación de VAO, 
ya que al realizar una prueba de medias mediante el método ANOVA de un 
factor se encontraron diferencias estadísticamente significativas entre los grupos 
(p-value: 0,025), lo que hace este efecto causal verídico. Cabe resaltar que para 
esta variable solo se midió si existía o no estructura técnica permanente, más no 
las competencias de los técnicos profesionales.
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En la figura 11 se muestra cómo aumenta la mezcla de servicios a medida que 
las organizaciones acumulan experiencia, siendo los servicios de comercialización 
de granos los que en mayor medida se ofertan, con el 100% de las organizaciones, 
seguidos por el servicio de asesoría, con el 83%, compras consolidadas de insu-
mos, con el 70%, y coberturas de precios, con el 75%. Por su parte, los servicios 
que menor cobertura tienen son los de financiamiento y seguro de cosechas, lo 
cual sugiere la relativa debilidad de las organizaciones para ser sujetos de crédito, 
así como una elevada exposición a riesgos por parte de los socios.

Figura 11. Número de servicios ofrecidos en relación  
con la antigüedad de las organizaciones.

Fuente: elaboración propia con base en la información de seguimiento de los AP 2020.

Dado que no existen estudios similares con indicadores cuantitativos de des-
empeño, la única comparación se puede hacer con los estudios sobre balances 
generales, evaluaciones de eficiencia o rendimiento de las empresas, como en el 
caso de Arcas Lario et al. (2019), quienes realizaron un diagnóstico de rentabi-
lidad económica y financiera de cooperativas en España y, en general, hallaron 
un crecimiento económico continuo, sobre todo de las cooperativas consolida-
das (dieciséis-treinta años). Esta evolución obedece al crecimiento del margen 
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de explotación sobre las ventas (nivel de eficiencia del sistema productivo de la 
empresa) y al aprovechamiento de los activos. Asimismo, tanto la liquidez a corto 
y largo plazo como el equilibrio financiero fueron más estables en las coopera-
tivas pequeñas, también resultaron ser las mejor capitalizadas y las más anti-
guas, en especial las de primer grado. Con esto se observa que las variables son 
heterogéneas y no todas influyen de la misma manera en el desempeño de las 
organizaciones, varían mucho según su tipo y sus objetivos. Recientemente se 
habla de que las organizaciones más exitosas y mejor gestionadas serán las que 
demuestren mayor previsión en los asuntos humanos y eso se reflejará en el ren-
dimiento (Nooyi, 2022).

Cattaneo et al. (2022) discuten también sobre ubicar los objetivos de sus-
tentabilidad en un lugar central, y no complementario, en la estructura y en el 
funcionamiento de toda organización mediante la implementación de cambios 
en la cultura organizacional.

6. Discusiones y conclusión 
La incorporación del VAO como medida de desempeño de las organizaciones 
económicas rurales visibiliza y describe el beneficio que los socios reciben por ser 
miembros de una organización, a diferencia de las evaluaciones tradicionales, que 
solamente ofrecen un balance general de los estados financieros de las organiza-
ciones, y que, si bien pueden reflejar la solvencia financiera de una organización, 
ello no necesariamente se refleja en la mejora de las condiciones de sus socios. 
Por tanto, el VAO como indicador de desempeño es un buen acercamiento a la 
rendición de cuentas de las organizaciones para con sus socios y con otras partes 
interesadas. Además, permite hacer comparaciones entre organizaciones aún en 
contextos organizativos sociales muy heterogéneos.

Por tanto, tomando en cuenta la baja proporción de productores que se in-
corporan a organizaciones económicas en México, probablemente a causa de 
la relación clientelar que ha tenido la organización rural, los productores no la 
consideran como una solución a los problemas adyacentes que los afectan: altos 
costos de los insumos y dificultad para la comercialización por los bajos precios. 
Por consiguiente, dado que este análisis demuestra que, si hay un beneficio, ha-
bría que retomar el tema de la organización desde las políticas públicas, cuya 
orientación preferente en la actualidad privilegia a los bienes privados o de bene-
ficio común, pero a pequeños grupos, que si bien son claves, los resultados aquí 
encontrados indican que el desempeño se ve afectado por la profesionalización 
medida en términos de estabilidad de la estructura técnica de la organización. Un 
análisis más preciso de esta variable es necesario para valorar sus implicaciones y 
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considerarlo también como un eje de desarrollo para incluir en los lineamientos 
de política pública tendientes a mejorar el tejido organizacional en México.

En ese sentido, la principal aportación de este trabajo de investigación es la 
incorporación de una perspectiva cuantitativa en la valoración del desempeño de 
las organizaciones económicas rurales a través del VAO, indicador que muestra 
el beneficio económico que están dejando de obtener los productores que no es-
tán organizados.

7. Limitaciones y futuras investigaciones 
La principal limitante de esta investigación se remite a la disponibilidad de los 
tres resultados de la actividad empresarial que integran el VAO para su aplica-
ción en la evaluación de desempeño de las distintitas organizaciones existentes. 
Otra limitante es la medición cuantitativa de las competencias de la estructura 
profesional de la organización y cómo esta influye en el desempeño; esta última 
constituye el principal tema de investigación que dará continuidad a este artículo, 
además de considerarse una base para las futuras investigaciones en el contexto 
de organizaciones económicas de productores en los países en desarrollo. 
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