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La relacion entre ventajas competitivas y resultados
empresariales en la industria agroalimentaria
aragonesa
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RESUMEN: Este trabajo investiga la relacion entre las ventajas competitivas y resultados empresariales en
el marco de la industria agroalimentaria (IAA) en Aragén (Espafia). Se propone un modelo de ecuaciones
estructurales cuyas relaciones se construyen teniendo en cuenta la literatura existente sobre el tema tanto en
su vertiente tedrica como empirica. Sobre una muestra de 194 empresas agroalimentarias aragonesas y un
total de 19 indicadores, seleccionados para inferir las ventajas competitivas empresariales, se ha utilizado la
técnica de Partial Least Squares (PLS) para contrastar las relaciones estructurales. La importancia de las ac-
tividades de innovacion, introduccion de nuevos productos y relaciones con los proveedores sobresalen so-
bre otros tipos de actividades y confirman cuatro de las siete hipdtesis enunciadas.
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The relationship between competitive advantage and firms results
in the Aragon food industry

SUMMARY: This paper examines relationships among competitive advantages and managerial results
of the food-processing industry (IAA) in Aragon (Spain). A structural equations model has been proposed
based of an extensive literature review including both theoretical and empirical contributions. A sample
of 194 food-processing industries and 19 indicators was selected to infer the competitive managerial ad-
vantages. Partial Least Squares (PLS) technique has been used to test the structural relationships. Innova-
tion activities, introduction of new products and relationships with suppliers are the most important acti-
vities, among others, confirming four of the seven proposed hypotheses.
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1. Introduccion

Desde sus inicios, el pensamiento estratégico y la estrategia empresarial han tra-
tado de dar respuesta a la interrogante de por qué unas empresas tienen mas benefi-
cios que otras. Entre las multiples respuestas, destaca el razonamiento de que las em-
presas que tienen éxito en el mercado son aquellas que han conseguido obtener una
ventaja competitiva sostenible (Hitt et al., 2003). Actualmente las empresas se en-
frentan a un entorno cambiante, como consecuencia de la complejidad del progreso
tecnoldgico y de la globalizacidn de la economia. Una de las consecuencias se mani-
fiesta en el incremento de la competitividad, que ha provocado cambios en las estra-
tegias competitivas. Estas caracteristicas cambiantes del entorno exigen a las empre-
sas disponer de mds recursos y habilidades, lograr una mayor flexibilidad en la
realizacién de sus actividades y tener capacidad de presencia global (Menguzzato,
1995; Camisén, 1993). La industria agroalimentaria (IAA) no es ajena a este entorno
cambiante. El proceso de modernizacién de Espaiia, desde su entrada en la Unién Eu-
ropea, ha supuesto el desarrollo de una importante industria agroalimentaria, que re-
presenta en los dltimos afios alrededor del 17% de la produccién industrial total
(MARM, 2007). En la Unién Europea, la IAA es la segunda actividad en orden de
importancia, ya que representa el 13,1% del empleo y el 15% de la cifra de negocios
de la industria manufacturera de los 25 paises de la UE. Alemania y Francia ocupan
los primeros lugares con mds del 18% de la cifra de negocios en cada pafs. Le siguen
Reino Unido (14%), Italia (12,5%) y Espaifia (8,5%). Las multinacionales representan
el 53% del valor anadido del producto final en la industria agroalimentaria europea.
La pequefia y mediana empresa (menos de 250 asalariados) proporcionan la mayoria
del empleo; mientras que las grandes empresas, generan mds del 70% del valor afia-
dido y el 71,7% de la cifra de negocios (INE, 2006).

En 2006, las 1.096 empresas agroalimentarias aragonesas, suponian casi el 3% del
total de la IAA espafiola y empleaban 11.831 trabajadores. El valor de las ventas era
de 2.537 millones, representando mds del 3% y el 11%, respectivamente, de las ven-
tas del sector a nivel nacional y del sector industrial regional. Las cifras sitdan la IAA
aragonesa como la segunda rama industrial tras la produccién de material de trans-
porte (MARM, 2007) (Cuadro 1).

Su importancia no es sélo econémica, sino que también hay que destacar el papel
que la industria agroalimentaria desempefia en la generacién de empleos rurales, fre-
nando asi la emigracién del campo a las zonas urbanas, ya que normalmente las in-
dustrias transformadoras se instalan cerca de las zonas de cultivo y de produccién
agropecuaria creando valor para las producciones primarias.

Habitualmente se ha prestado una mayor atencién a la produccién agraria, tanto
por tradicién como por su importancia econdmica y social. Sin embargo, el decre-
ciente peso econdmico de las producciones agrarias, en el total de la economia, puede
propiciar una infravaloracién del sistema agroalimentario, al no contemplar otras ac-
tividades complementarias. Los cambios en la demanda de alimentos suponen nuevas
condiciones para las industrias agroalimentarias que hacen frente a las preferencias
de un consumidor cada vez més exigente. Los cambios en la dieta estdn dando lugar a
una segmentacién de los consumidores por estilos de vida, que conduce a producir
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CUADRO'1

Principales indicadores economicos de la IAA en Aragéon (miles de euros) (2006)

Relacié total industri
¢lacion con fotal Industria Relacion con total IAA Espaiia

. Aragoén
Indicadores R ——

ndaustria , ~ Py

Aragén TAA Aragon % IAA Espaiia IAA Aragon %
Ventas de producto (miles de euros) 21.431.882 2.537.116 11,8 78.726.020 2.537.116 322
Personas ocupadas (nimero) 108.203 11831 110 382371 11831 3,10
eclfr‘(‘:s‘)lm" de materias primas (miles de ¢ )¢, 719 | 502651 192 44221411 1592651 36
Inversion en activos materiales (miles |4, )57 98811 82 4.205.549 98.811 235
de euros)
;ﬁfs;‘ la salida de la fébrica (miles de 1 307 376 493066 28 18.698351 493066 2.64

Fuente: MARM (2007). (Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino) (2007). La Industria Agroalimentaria
y Alimentacion. Anuario de Estadistica Agroalimentaria y Pesquera, Subdireccion General de Estadisticas Agroalimen-
tarias.

alimentos con mds valor afiadido industrial o de servicios, y a incentivar la creciente
diferenciacién del producto (Albisu y Gracia, 2003; Fernandez Nuifiez, 2000a,
2000b).

La modernizacién de la distribucion y del comercio han sido otros condicionantes
para que las empresas agroindustriales replanteen su forma de actuar en el mercado.
Al contrario que el sector industrial, el sector de la distribucién ha mostrado mds agi-
lidad para afrontar las exigencias competitivas, desarrollando nuevas formas distribu-
tivas y estrategias de crecimiento empresarial basadas en la adquisicién de empresas,
en la modernizacién de sus propios sistemas de venta y coordinacién de actividades
con sus proveedores. Asistimos a un importante desarrollo de nuevos formatos co-
merciales y a la configuracién de grandes cadenas de distribucién, con un elevado
poder de negociacion (de Paula, 2000).

Este entorno cambiante ha empujado a las empresas a incrementar su competitivi-
dad mediante la adecuacién de su estructura empresarial, la obtencién de una mayor
dimensién, y la mejora de la calidad e imagen de sus productos. Algunas ventajas que
el entorno brinda a las agroindustrias aragonesas son la cercanfa y la variedad de la
materia prima, y la elaboracién de los productos agroalimentarios especificos. Las
denominaciones de calidad se han convertido en instrumentos de promocién de pro-
ductos. El futuro de las empresas agroalimentarias pasa por una reorientacion de sus
estrategias, mediante la instrumentacién de los elementos internos, que se traducen
en un mejor aprovechamiento de las ventajas competitivas empresariales, y las opor-
tunidades que el mercado ofrece, que de una forma u otra tienen un papel decisivo en
los resultados de la empresa.

El objetivo del trabajo es definir conceptualmente y contrastar empiricamente las
relaciones causales entre ventajas competitivas y resultados econémicos empresaria-
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les, analizando el caso de la industria agroalimentaria de Aragén. La estructura es la
siguiente. En primer lugar, se presenta el marco conceptual, que da lugar a las hipdte-
sis a contrastar y a la seleccién de los indicadores, adecuados para la modelizacién y
percepcién del constructo de ventajas empresariales. El trabajo contintia con la des-
cripcién de algunos de los procedimientos metodolégicos sobre la determinacion de
la naturaleza de los indicadores y las ventajas competitivas, la base de datos utilizada
y el método de estimacién del modelo de estructura. Posteriormente, se presentan los
resultados de la estimacién del modelo y, para terminar algunas reflexiones finales.

2. Marco conceptual e hipétesis del modelo

En la historia del pensamiento estratégico, el eje predominante del andlisis ha sido
la busqueda de enlaces entre decisiones estratégicas y rendimiento empresarial. El fin
principal de las distintas teorfas es la bisqueda de factores y la obtencién de razones
que expliquen el éxito empresarial, la creacion y obtencién de ventajas competitivas,
y la variabilidad de los resultados. La principal diferencia, entre los marcos concep-
tuales que se ocupan del tema, es el camino que siguen para explicar la consecucién
de los resultados empresariales (o rentas diferenciales).

En este trabajo, el andlisis de las distintas teorfas se ha realizado atendiendo al ori-
gen de las ventajas competitivas de las empresas con el fin de acotar el dominio con-
ceptual de las mismas, mientras que la revision empirica ha permitido localizar y di-
seflar los indicadores recomendados en la literatura como los mds apropiados para
inferir las ventajas competitivas empresariales. Ambas revisiones han conducido a
establecer las relaciones causales entre las variables en el modelo. De este modo se
ha distinguido entre tres tipos de ventajas competitivas. Las ventajas empresariales
individuales (Teorfa de Recursos y Capacidades), las ventajas derivadas de la coope-
racion empresarial (Paradigmas de Redes Empresariales y Distritos Industriales) y las
ventajas competitivas externas (Teorfas de Economia y Organizacién Industrial). Las
diferencias entre los enfoques son notables, especialmente teniendo en cuenta que no
existe acuerdo sobre la nocién de ventaja competitiva.

La Teoria de Recursos y Capacidades utiliza el término competencias distintivas,
como sinénimo de ventaja competitiva, con el significado de superioridad relativa en
las habilidades individuales y organizativas. Las teorfas de Redes Empresariales y
Distritos Industriales se basan, principalmente, en los recursos compartidos y en el
aprendizaje colectivo para explicar las fuentes de ventajas competitivas y rentas su-
periores. Por dltimo, las teorfas de la Economia y de Organizacién Industrial se basan
en la evaluacién de las condiciones externas de las empresas para conseguir una posi-
cion mds atractiva. Las distintas aproximaciones coinciden en que las ventajas com-
petitivas no pueden observarse directamente, sino que deben inferirse a partir de cier-
tas variables observables.

Teniendo en cuenta estas teorias, se han conceptualizado para la agroindustria ara-
gonesa tres tipos de ventajas competitivas: (1) las ventajas individuales de las empre-
sas, denominadas Recursos Potenciales (RP), que reflejan el uso de los recursos
internos de las empresas, segtin las aportaciones de la Teorfa de Recursos y Capaci-
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dades; (2) las relaciones que las agroindustrias mantienen de cooperacién con otras
empresas, denominadas Relaciones Empresariales (RE), que valoran la capacidad de
las empresas para aprovechar estas relaciones como fuentes de ventajas competitivas,
en base a las aportaciones de las teorfas sobre Redes Empresariales y Distritos Indus-
triales; y (3) las ventajas externas a las empresas, denominadas factores de Estructura
del Mercado y Localizacién Industrial (EMI), en referencia a las aportaciones de las
teorias sobre la Economia y la Organizacién Industrial.

2.1. Ventajas empresariales individuales

La Teoria de Recursos y Capacidades (TRC) se basa en la premisa fundamental de
la existencia de heterogeneidad entre las empresas, en lo que a dotacidn de recursos y
capacidades se refiere, factor que explica las diferencias de resultados. La obtencién
de ventajas competitivas no aparece vinculada a factores exdgenos, sino que la renta-
bilidad estd determinada fundamentalmente por el tipo, cantidad y naturaleza de sus
recursos y capacidades (Wernerfelt, 1984). En el 4mbito competitivo o de unidad de
negocio, la TRC proporciona las bases para identificar los recursos y capacidades de
las empresas que permitan sustentar las ventajas competitivas (Edelman et al., 2005).

Las empresas poseen y desarrollan estos recursos mds o menos de forma unica.
Este camino tnico de combinacion y aplicacion de recursos se relaciona sobre todo
con la innovacién (capacidades de desarrollo de producto), el reconocimiento de
marca o experiencias funcionales (produccidn, publicidad y promocién y ventas), o
con el conocimiento (recursos humanos y capacidad organizacional). Cuando su se-
leccién y explotacion por parte de la empresa resulta perdurable, se convierten en
ventajas competitivas que marcan las diferencias entre empresas y permiten generar
rentas superiores.

Las aportaciones de la TRC han demostrado ser especialmente vélidas en el estu-
dio de la estrategia empresarial (Hult ez al., 2005), que ha permitido la definicién y la
especificacion de los recursos internos como una fuente tinica de creacién de ventajas
competitivas empresariales denominadas como competencias distintivas (Johans-
son,1983), ventajas especificas empresariales (Ajaron, 1993) y ventajas empresariales
(Dunning, 1993). Esta definicién de los recursos que la empresa posee se aplica al
concepto de la ventaja competitiva denominada en el trabajo Recursos Potenciales
(RP). En este caso, los recursos y a su vez la ventaja que la empresa obtiene se rela-
ciona con aquellos que sirven a las agroindustrias para hacer frente a un mercado ali-
mentario altamente concentrado, con un consumidor cada vez mds exigente y una vida
de producto cada vez mds corta. Los recursos superiores que permiten un fuerte posi-
cionamiento de las agroindustrias, en un mercado donde las empresas evitan competir
via precio, se basan en la innovacién del proceso y producto (Hyvonen y Kola, 1998;
Rama, 1998; Castrillon, 2000), la reputacién de marca y empresa, los recursos huma-
nos, etc. En este estudio se han considerando ciertos indicadores apropiados para con-
formar el conjunto de los Recursos Potenciales (RP) de las agroindustrias.

Este planteamiento es el soporte tedrico para el pronunciamiento de la primera hi-
potesis a contrastar en nuestro trabajo: (H;) “La variable interna Recursos Potenciales
(RP) ejerce un impacto directo y positivo sobre los Resultados (R)”.
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2.2. Ventajas de cooperacion empresarial

Hay otra linea de pensamiento que sugiere que las ventajas competitivas indivi-
duales se complementan con otras de cardcter colectivo, denominadas recursos com-
partidos. Dentro de esta linea de pensamiento cabe destacar los paradigmas de Redes
Empresariales y Distritos Industriales. Ambos se basan, principalmente, en los recur-
sos especificos compartidos y en el conocimiento y aprendizaje colectivo para expli-
car las fuentes de ventajas competitivas y rentas superiores. El desarrollo conceptual
de las Redes Empresariales tiene sus raices en el enfoque del marketing industrial de
las relaciones empresariales (Anderson et al.,1994).

Se entiende como red el conjunto de empresas que, siendo institucionalmente in-
dependientes, realizan acciones y/o controlan recursos que las conectan, existiendo
un pacto explicito en tales relaciones (Hakansson, 1987). Conforme estas relaciones
van desarrollandose, las empresas aprenden a organizar ciertas actividades conjunta-
mente, como establecer responsabilidades que desarrollan confianza y compromiso,
creando asi una interdependencia (Campbell y Wilson, 2001; Camisén, 1993). El
concepto del valor, en la Teoria de Redes Empresariales, se basa precisamente en el
hecho de que las empresas relacionadas acceden a los recursos y capacidades distinti-
vas de otras empresas, permitiendo la gestion conjunta de habilidades y recursos. La
red con estas relaciones es sostenible porque se apoya en el aprendizaje reciproco.

Los Distritos Industriales, o aglomeraciones territoriales de empresas, han reci-
bido una atencién creciente dentro del andlisis de las ventajas competitivas. Estas po-
blaciones de empresas se benefician de la existencia de dotaciones compartidas de re-
cursos humanos cualificados, proveedores especializados y difusiones tecnoldgicas
(spill-over). En los distritos industriales existen recursos compartidos o capacidades
de orden superior, que aun siendo exclusivos de la empresa individual, pueden gene-
rar rentas para las empresas del distrito, pero que no estan disponibles para las empre-
sas externas (Camisén, 1991 y 1993). Los recursos se generan mediante un lento pro-
ceso de acumulacién, cuyo coste es elevado, lo que los hace mds valiosos. Los
recursos compartidos poseen un cardcter publico en el interior del clister o distrito,
pero privado de cara a las empresas fordneas (Rodriguez Dominguez et al., 2000). El
concepto de Distrito Industrial es similar al de ventajas-territorio de Porter (1990),
pero se apoya en el concepto de recursos especificos compartidos para la explicacion
de rentas superiores, en el caso concreto de empresas que se encuentran en un drea li-
mitada.

Los primeros estudios sobre las relaciones entre agroindustrias desde este enfoque
apuntan a la importancia estratégica de las relaciones entre empresas manufactureras
agroindustriales y de distribucion, el impacto sobre la calidad de producto y a la im-
portancia para la pequefia y mediana agroindustria (Collins, 2002). Estas relaciones
establecen no sélo un vinculo de relaciones de trabajo, sino también personales y de
confianza, creando un ambiente apto para el intercambio de recursos y/o capacidades
entre empresas.

Las actividades de cooperacion para las agroindustrias aragonesas se desarrollan
principalmente en el dmbito de la produccién o de la distribucién (Mamaqi et al.,
2002). Sin embargo, en los tltimos afios un porcentaje importante de agroindustrias



La relacion entre ventajas competitivas y resultados empresariales en la industria... 85

coopera en dreas de investigacién y desarrollo, promocién de productos, etc., lo que
sugiere que se ha producido un cambio en la actitud de sus relaciones con otras em-
presas. De este modo, desde un punto de vista metodolégico, se sustituye la unidad
de andlisis enfocada en una empresa, a empresas interrelacionadas entre si.

Para la industria agroalimentaria la coordinacién de distintas actividades entre
empresas, a través de desarrollo de relaciones largas y duraderas es, en muchas oca-
siones, el camino para la puesta en marcha de nuevas ventajas competitivas, deriva-
das de recursos relacionados con la calidad del producto y otras actividades conjuntas
propias del sector primario o de distribucion. Ponerse de acuerdo sobre condiciones
de calidad y entrega, asi como construir vinculos sociales y personales con la otra
parte de estas relaciones, en actividades tan importantes como la produccién conjunta
del producto final, la investigacion y desarrollo, y los conocimientos tecnoldgicos,
son algunas de esas actividades. En esta investigacion, la ventaja competitiva esta re-
lacionada con distribuidoras de productos alimenticios y, ademds, considera las rela-
ciones y colaboraciones, entre agroindustrias y otras empresas, en materia de investi-
gacion y desarrollo tecnoldgico.

Haciendo hincapié en estas relaciones, se puede formular la segunda hipétesis de
la siguiente manera: (H,) “La variable Relaciones Empresariales (RE) influye de
forma directa y positiva sobre los Resultados (R)”.

2.3. Ventajas competitivas externas

Los supuestos sustentados por las teorfas de la Economia y de la Organizacién
Industrial sugieren utilizar el concepto de industria o sector, en lugar de emplear la
empresa como unidad de andlisis. Las Relaciones Empresariales se conciben en base a
las relaciones que las agroindustrias aragonesas construyen en la cadena agroalimenta-
ria (proveedores de materia prima-agroindustrias transformadoras-distribucion). La
industria que comprende todas las empresas de un sector, entiende a un grupo de em-
presas que producen bienes o servicios sustitutivos entre si, y que los venden a com-
pradores comunes, es decir, que actian en competencia (Bain, 1968; Shaffer, 1980).

Autores como Geroski (1988) y Bresnahan (1989) agrupan los trabajos empiricos
basados en la Teoria de Organizacién Industrial en dos conjuntos: los desarrollados
en torno al denominado paradigma Estructura-Conducta-Resultados (ECR) y los
Nuevos Enfoques de la Organizacién Industrial (NEOI). Las dos visiones, ECR y
NEOI, no son opuestas, ya que segtin ellas los entornos tienden a eliminar las empre-
sas que no son capaces de adaptarse. Las ventajas competitivas son consecuencia de
la pertenencia al sector industrial, pero también de las acciones que emprende la em-
presa, incluidos los acuerdos de cooperacion.

La mayoria de los trabajos que se sitian en la linea de NEOI en el sector agroali-
mentario y de distribucién alimentaria, han tratado de inferir la existencia de poder de
mercado a partir de la asociacion entre indicadores de beneficios y del grado de con-
centracion de los mercados (Cotterill, 1993; Millan, 1999).

La NEOI cuestiona la utilizacion del andlisis de las diferencias entre sectores in-
dustriales como indicador de comportamientos, salvo en los casos en los que los mer-
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cados estén muy relacionados. Desde esta perspectiva, el trabajo empirico se dirige a
estimar los pardmetros de conducta de la empresa y del sector, mis que a estudiar la
forma reducida de la relacién entre estructura y resultados.

Como conclusién de estos estudios se observa que existe una relacién entre los
factores industriales y los indicadores de resultados de las empresas, tanto para las
agroindustrias transformadoras de productos alimenticios como para las distribuido-
ras. Por lo tanto, para las ventajas competitivas externas a las agroindustrias, denomi-
nadas en este trabajo Estructura del Mercado y Localizacién Industrial, se han tenido
en cuenta factores como situacion local del mercado agroalimentario, precio de pro-
ducto, concentracién del sector de distribucion, nivel de competitividad, etc., que es-
tdn condicionados por la abundancia de los recursos de produccién (materias primas,
mano de obra), infraestructura y politicas gubernamentales favorables. Estos factores
estdn considerados por muchos autores como ventajas especificas de localizacién
empresarial (pais y/o regién), que sélo las empresas alli ubicadas pueden aprovechar
(Porter, 1994; Hill y Deeds, 1996) o “capacidades de la industria” (Foss y Eriksen,
1995).

Para las agroindustrias aragonesas, en su mayoria pequefias y medianas empresas,
factores como las oportunidades relacionadas con la demanda creciente de productos
alimenticios elaborados y autdctonos, asi como su localizacién cercana a la produc-
cién de materia prima y a zonas industrializadas, pueden constituir una buena fuente
de ventajas competitivas externas. Con estos antecedentes se formula la siguiente hi-
poétesis: (Hz) “La variable Estructura del Mercado y Localizacién Industrial (EMI)
ejerce un impacto directo y positivo sobre los Resultados (R)”

2.4. Efectos indirectos

Para este estudio, tiene particular interés el andlisis de los efectos indirectos entre
RP, RE y EMI como causantes de la variabilidad de los resultados. Aunque la expli-
cacion de la variabilidad de los resultados empresariales difiere en los distintos enfo-
ques tedricos, la linea de separacion entre ellos no es nitida. Para diversos autores,
existe una interconexion en la utilizacion de los recursos internos y los recursos com-
partidos o externos en la obtencién de las ventajas competitivas por parte de las em-
presas (Winter, 1995; Collis y Montgomery, 1995). Por tanto, la relacién directa de
RP, RE y EMI con R, se puede ver afectada por una relacién de interaccion entre las
tres variables independientes.

Existen factores del entorno o de localizacion de las empresas que pueden afectar
al desarrollo de los recursos propios o internos. Las empresas reaccionan a factores
externos (como la competencia externa, nivel de concentracién, politicas guberna-
mentales, etc.) con enfoques estratégicos que posibilitan el mejor uso de sus recursos
propios. Por tanto, las fuerzas del mercado influyen en los resultados a través de las
modificaciones realizadas por las empresas para aprovechar mejor sus recursos in-
ternos.

Los estudios efectuados sobre la conducta del mercado agroalimentario lo definen
como un mercado oligopolistico, lo que fomenta la creacién de barreras de entrada a
partir del posicionamiento del producto, el reconocimiento de marca y la intensidad
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publicitaria. De este modo, se produce un efecto indirecto de la estructura del mer-
cado en los resultados, a través del impacto que el mercado ejerce en los recursos de
la empresa, relacionados con el desarrollo de nuevos productos y de la imagen de
marca. Se puede entonces formular la siguiente hipétesis: (H,): “La variable Estruc-
tura del Mercado y Localizacién Industrial (EMI) ejerce un impacto indirecto sobre
los Resultados (R), a través del impacto de EMI sobre los Recursos Potenciales
(RP)”.

Las relaciones que se establecen entre las empresas también se ven afectadas por
las estructuras del sector y del mercado, y por otros factores de localizacion. Las ven-
tajas creadas como resultado de relaciones empresariales se determinan, en parte, por
la calidad de los clientes, proveedores y competidores de un pafs y/o regién. En en-
tornos como el de la agroindustria aragonesa, donde predominan las pequefias y me-
dianas empresas, las relaciones empresariales se ven particularmente afectadas por
politicas gubernamentales de inversion en infraestructura y en educacién o formacién
continua. Asimismo, las organizaciones profesionales crean un contexto favorable
para el desarrollo de relaciones de cooperacién y colaboracion entre empresas en ac-
tividades de investigacion y desarrollo, intercambio tecnoldgico, diversas dreas de
produccién, promocién de productos, etc. Este efecto del entorno en las relaciones
empresariales lleva a formular la quinta hipétesis: (Hs) “Hay una relacién indirecta
entre la variable Estructura del Mercado y Localizacién Industrial (EMI) y los Resul-
tados (R), a través del impacto que EMI ejerce sobre la variable Relaciones Empresa-
riales (RE)”.

Existe también complementariedad entre el desarrollo de los recursos internos y
las relaciones que la empresa establece con otras. Por un lado, es razonable sugerir
que las relaciones surgen en parte porque las empresas poseen diferentes recursos que
son complementarios. Por otro lado, las relaciones influyen en los recursos porque,
durante estos contactos, cada una de las partes asiste a un proceso de adquisicién de
nuevos recursos o a la mejora de los existentes. En definitiva, existen expectativas de
un impacto reciproco entre los recursos potenciales y relaciones empresariales, lo que
lleva a la formulacién de las dos dltimas hipétesis: (Hg): “Hay una relacién indirecta
entre los Recursos Potenciales (RP) y los Resultados (R), en el caso de que exista una
relacién de Relaciones Empresariales (RE) a Recursos Potenciales (RP)” y viceversa:
(H,) “Hay una relacién indirecta entre las Relaciones Empresariales (RE) y los Re-
sultados (R), en el caso de que exista una relacién de Recursos Potenciales (RP) a Re-
laciones Empresariales (RE)”.

Las siete hip6tesis estdn combinadas en un modelo de ecuaciones estructurales tal
y como se muestra en la Figura 1.

3. Investigacion empirica

El contexto empirico del presente trabajo es la industria de transformacién de
los productos agroalimentarios que, excluyendo los pequefios productores artesa-
nos representados por empresas de menos de 5 empleados, estd compuesta aproxi-
madamente por 350 empresas en Aragén. Los datos que se utilizan en el presente
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FIGURA 1

Modelo de estructura hipotético

Estructura de Mercado y Localizacion Industrial
Recursos Potenciales

Relaciones Empresariales

Resultados

&1T

trabajo provienen de una encuesta dirigida a las industrias agroalimentarias arago-
nesas, disefiada para capturar las diversas facetas de las ventajas competitivas em-
presariales. Teniendo en cuenta la estructura del sector agroindustrial, en el ambito
de Aragén, la encuesta se ha dirigido a todas las empresas de mds de 20 empleados,
y se han encuestado en estratos, por nimero de empleados y provincias, las empre-
sas entre 5 y 20 empleados. En esta investigacion de un total de 350 agroindus-
trias, se ha obtenido informacidén de 194 de ellas, lo que representa un margen de
error estadistico del 5,5% y un intervalo de confianza del 95,5%. Se han seleccio-
nado un total de 23 indicadores, 19 de ellos para identificar las ventajas competiti-
vas y 4 para los resultados empresariales. En su seleccién se han tenido en cuenta
aquellas variables sefialadas por la literatura empirica como més relevantes en el
ambito de la industria agroalimentaria para inferir las ventajas competitivas. De
forma complementaria el andlisis exploratorio de los datos ha permitido destacar
aquellos indicadores que mds se ajustan al caso de la IAA aragonesa. Se pone un
especial hincapié, en este andlisis, en las caracteristicas de la estructura sectorial de
TAA de Aragdn (grado de concentracidn empresarial, estructura de costes, eficacia,
intensidad exportadora, etc.), en las actividades internas (desarrollo tecnolégico,
imagen de marca y empresa, desarrollo de nuevos productos y modificacién de los
existentes, gastos en publicidad y participacion en ferias) y, por ultimo, en las for-
mas de cooperacién y relaciones que las agroindustrias aragonesas mantienen en el
mercado (Mamagqi, 2005) (Cuadros 2 y 3).

Los indicadores seleccionados son categdricos, ordinales y continuos. Estos ul-
timos estdn medidos en escala de 1 a 10, de menor a mayor importancia (Cuadro
4).
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CUADRO 2

Analisis descriptivo de los indicadores cualitativos

Indicadores de entorno y aspectos empresariales Media* Desviacion estandar

1. Caracteristicas del entorno

— Entrada de nuevas empresas en el mercado 8.5 1,6
— Disminucién de los precios de los competidores 7.8 2,1
— Incertidumbre de los mercados 84 1,7
— Concentracion del sector de distribucion 5,6 2.5
— Demanda cambiante y exigente 52 19
— Precio del producto 8,1 2,1
— Costes de produccién 43 24
2. Aspectos empresariales
— Calidad del producto 75 1.6
— Conocimiento de los mercados 59 29
— Cualificacion del personal 49 3,1
— Calidad de gestion empresarial 5,5 29
— Continua innovacion 52 23

* Medida de las variables de 1 a 10 puntos (de menos a mds importante).
Fuente: Datos de la encuesta.

Para los indicadores categdricos la codificacién es 1 (m,) si la empresa lleva a
cabo tales actividades y 0 (mg).en otro caso. Las 4 variables ordinales consideradas
tienen 3 niveles. La variable RP_1 (innovacién en el proceso), con tres categorias
(m = 3), tiene los siguientes indicadores: m,; (introduccion de nuevas maquinas), m,
(nuevos métodos de organizacién de produccién) y m; (otros). Los indicadores de la
variable RP_2 (innovacién en el producto) son: m; (modifica las caracteristicas fisi-
cas del producto), m, (incorpora nuevo diseflo y presentacién) y mj; (otros). La varia-
ble RE_1 (relaciones con proveedores) posee tres indicadores: m; (proveedores habi-
tuales), m, (contratos de compra) y m; (integracién total). La variable RE_2
(relaciones con distribuidores) tiene los siguientes indicadores: m, (redes propias), m,
(redes ajenas) y mj (otros).

Para la modelizacién del MEE se ha adoptado el enfoque Partial Least Squares
(PLS") por diversas razones. Primero, la modelizacién de la medicion de las ventajas
competitivas empresariales estd en una etapa inicial, y en esta situacion la estimacién
de las relaciones estructurales mediante PLS es considerada mds apropiada que los
métodos cldsicos (LISREL). Segundo, el enfoque de medicién de algunos de los indi-
cadores en este trabajo es el de los constructos formativos. Se conocen dos tipos de
vinculacion entre constructos e indicadores: 1) reflectivos, donde los indicadores son
reflejos del constructo tedrico y ii) fomativos, los indicadores forman (causan) el

! El método PLS se orienta a la investigacién causal-predictiva. Es una técnica flexible que combina
en su procedimiento el Andlisis de Componentes Principales (ACP) para relacionar los indicadores con
las variables latentes, destaca por la ausencia de supuestos sobre la distribucién de indicadores observa-
bles y permite conceptuar modelos de medida reflexivos y formativos (Chin, 1998).
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CUADRO 3

Analisis descriptivo de actividades de cooperacion, innovacion y resultados

Indicadores

% de empresas

1. Acuerdos empresariales
— Comerciales
— Investigacion y desarrollo
— Promocién y publicidad
— Materias primas

2. Contratos
— Investigacion y desarrollo
— Materia prima
— Comercializacion

3. Integracién vertical

— Proveedores habituales de materia prima

— Distribucién propia
Indicadores de tecnologia e innovacion*
1. Inversiones

— Proceso de produccion

— Actividades de I+D

— Organizacién y gestién empresarial
2. Actividades I+D*

— Desarrollo de nuevos productos y modificacion de disefio y presentacion

— Introduccién de nuevas maquinas
— Nuevos métodos de organizacion

— Titulados superiores y técnicos [+D

3. Actividades promocion y publicidad
— Empresas que gastan en publicidad
— Empresas que participan en ferias

Resultados empresariales

— Intensidad media de inversion
— Intensidad media de exportacién
— Eficacia media

— VAB medio en el proceso de produccién

19
7
8

49

18
64
27

75
73

84
45
10

770
63,0
380
310

66,0
420

10,6
130
0,38
0,12

*Datos referidos a tres afios de actividad empresarial.
Intensidad media de inversion: 2 (inversiones/ventas)*100/199,

Eficacia: X (ventas empresa/n® empleados)/199.
VAB por trabajador en el proceso de produccién:

2 [(Ventas totales empresa —gastos (materia prima + personal+otros)/n°® de trabajadores)]/199.

2 (exportaciones/ventas)*100/199.

Fuente: Datos de la encuesta.

constructo tedrico. El primer caso da lugar a los indicadores reflectivos (efectos) y el
segundo a indicadores formativos (causa).

Y, tercero, el modelo de estructura propuesto contiene varias relaciones indirectas
que necesitan estimarse conjuntamente y PLS es el método mds indicado (Chin, 1998
y 2001; Bollen, 2002, Diamantopoulos, 2005).
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CUADRO 4

Seleccion de indicadores observables en el modelo de estructura

Variables e indicadores Simbolo Medicién
Indicadores EMI
Entrada de nuevas empresas en el mercado EMI_1 continua (1-10)
Disminucién los precios de los competidores EMI_2 continua (1-10)
Incertidumbre de los mercados EMI_3 continua (1-10)
Concentracion del sector de distribucion EMI_4 continua (1-10)
Demanda cambiante y exigente EMI_5 continua (1-10)
Precio del producto EMI_6 continua (1-10)
Costes de produccion EMI_7 continua (1-10)
Indicadores RP
Innovacién en el proceso RP_1 ordinal (m = 3)*
Innovacién en el producto RP_2 ordinal (m = 3)
Introduccién de nuevos productos RP_3 categérica (1,0)
Esfuerzos en promocion y publicidad RP_4 categorica (1,0)
Calidad del producto RP_5 continua (1-10)
Cualificacién del personal RP_6 continua (1-10)
Calidad de gestién empresarial RP_7 continua (1-10)
Indicadores RE
Relaciones con proveedores RE_1 ordinal (m = 3)
Relaciones con distribuidores RE_2 ordinal (m = 3)
Contratos [+D RE_3 categorica (1-0)
Contratos publicidad RE_4 categorica (1-0)
Otras relaciones RE_5 categdrica (1-0)
Indicadores R
Inversion/ventas (%)
R_1 Continua
VAB en el proceso de produccién / n® empleados
R 2 Continua
Eficacia (ventas/n® empleados)
R_3 Continua
Intensidad exportadora (exportaciones/ventas) (%)
R 4 Continua

“m = niimero de categorfas.
Significado de las siglas de los indicadores:

EMI - Estructura del Mercado y Localizacion Industrial.

RP — Recursos Potenciales.
RE — Recursos Empresariales.
R — Resultado.
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3.1. El Modelo de Ecuaciones Estructurales (MEE)

En los ultimos afios existe, un gran debate, sobre la determinacion y el uso de los
modelos de medida con indicadores reflectivos y formativos en las dreas de Direc-
cién y Administraciéon y Marketing de empresas. Contrariamente al pensamiento de
Bagozzi (1994), que consideraba los indicadores formativos s6lo ocasionalmente
“ltiles en marketing”, actualmente muchos autores piensan que probablemente es el
tipo de indicadores que prevalece. La eleccion entre indicadores formativos y reflec-
tivos es de una importancia critica, ya que determina el procedimiento analitico y
afecta a los resultados de las relaciones estructurales. Al respecto, Rossiter (2002 y
2005) y Borsboom et al. (2003 y 2004) proporcionan un procedimiento tedrico sobre
el desarrollo de la escala de medicién de constructos formativos y reflectivos. Los
cinco pasos del procedimiento C-OAR-SE en Rossiter (2002 y 2005) ofrecen un
marco tedrico importante para disefiar a priori escalas de medida reflectivas y forma-
tivas. Mientras que se requiere ejercer un procedimiento a priori en la construccién
de la escala, es deseable que a posteriori se realicen los contrastes oportunos para
evaluar el tipo de indicadores a emplear en un modelo de ecuaciones estructurales.
Asi, Diamantopoulos (2005) y Finn and Kayande (2005) argumentan que para dise-
flar y validar el tipo de constructo latente son necesarios tanto criterios tedricos (a
priori) como empiricos (contrastes estadisticos ad hoc), ya que la eleccién entre am-
bos modelos de medida puede llegar a ser un proceso sumamente dificil (Podsakoff et
al., 2006). Este doble enfoque se ha adoptado en este trabajo para determinar el tipo
de constructo latente correspondiente a las ventajas competitivas empresariales. En el
Cuadro Al (Anejo) se resumen algunas de las mds importantes consideraciones, teo-
ricas y empiricas, para la evaluacién de los modelos reflectivos y formativos recogi-
dos en la literatura reciente. Para averiguar tedricamente a qué tipo de constructo (re-
flectivo o formativo) nos enfrentamos, se han utilizado tres macro-criterios: i) la
propia naturaleza del constructo, ii) la direccién de causalidad entre indicadores y va-
riables latentes vy, iii) las caracteristicas de los indicadores utilizados para medir el
propio constructo.

Respecto al primer criterio, un constructo latente reflectivo existe (en el sentido
absoluto) independientemente de las medidas utilizadas, mientras que un constructo
formativo es el resultado de la combinacién de sus indicadores (Rossiter, 2002). En
este trabajo, las tres ventajas competitivas empresariales relevantes en la literatura
son la combinacién de un conjunto de actividades empresariales, especificamente
bien hechas por parte de las empresas. Por lo tanto, las ventajas competitivas (al me-
nos dos de ellas, RP y RE) no existen de forma independiente a las actividades que
una empresa desarrolla, sino que son fruto ellas. El segundo criterio es consecuencia
del primero, ya que la casualidad fluye de los indicadores a la ventaja competitiva y
cualquier variacién de estos causa cambios en la ventaja competitiva que se pretende
medir. Ademads no se precisa a priori la magnitud y la direccién de correlacién entre
indicadores utilizados. En cuanto al tercer criterio, los indicadores que describen las
ventajas competitivas no comparten el mismo tema (el origen de las ventajas compe-
titivas son diferentes actividades realizadas en el seno de la empresa o factores del
entorno) y no son intercambiables (cada indicador describe una actividad de la em-



La relacion entre ventajas competitivas y resultados empresariales en la industria... 93

presa). Ademds el dominio conceptual de la ventaja competitiva requiere contemplar
una baterfa de indicadores para inferirlas. Sin embargo, se ha de tener en cuenta que
las empresas no desarrollan todas las actividades con las mismas prioridades, ya que
a nivel de la empresa simplemente algunas actividades se realizan y otras no. En esta
linea, Rossiter (2002) sugiere que no siempre es necesario disponer de un censo de
indicadores para obtener el constructo, tal como sugieren Bollen y Lenox (1991). Su
seleccién y nimero depende de si representan conceptualmente el dominio de interés
y si pueden considerarse suficientes desde el punto de vista empirico.

Con estos antecedentes tedricos un modelo de medidas formativas es el mds apro-
piado para medir las ventajas competitivas empresariales. Aunque los constructos ja-
mds se deben sélo a las pruebas estadisticas, siguiendo sélo el marco tedrico surgen
ciertas dificultades en su definicidn, por lo que es necesario que se realicen pruebas
estadisticas que ayuden a una eleccién adecuada de las escalas de medicién. Tres pro-
cedimientos estadisticos, considerados en la literatura como anélisis preliminares, se
han utilizado para corroborar la naturaleza de los indicadores: i) correlacién entre in-
dicadores, ii) validacién externa (antecedentes y consecuencias de constructo) y,
iii) test “vanishing tetrad*” para cada una de las ventajas competitivas.

En este trabajo, lo mds significativo del andlisis de correlaciones entre indicadores
(incluyendo la deteccién de casos atipicos, andlisis de componentes principales y
andlisis factorial comin, no presentado aqui) es que tres factores son necesarios para
representar los 19 indicadores seleccionados para inferir las ventajas competitivas y
que un Unico factor es capaz de representar los indicadores seleccionados para resul-
tados empresariales. Aunque este andlisis estd de acuerdo con las aportaciones tedri-
cas sobre las tres ventajas competitivas, empiricamente aporta muy poca informacién
sobre qué tipo de constructo utilizar. Asi que se ha recurrido al criterio de validacién
externa. Se ha empleado un modelo formativo (estimado en el programa PLS-
GRAPH.3) utilizando como criterio externo tres constructos relevantes, independien-
tes y de un dnico indicador, para relacionarlos con cada uno de los constructos de las
ventajas competitivas (Figura 2).

Los constructos independientes “Ventas respecto a la competencia (VRC)” y
“Percepcion sobre relaciones empresariales futuras (PRE)” estdn medidos con tres
opciones 1-mejor; 2-igual; 3-peor, y se relacionan con los constructos RP y RE, res-
pectivamente. El tercer constructo “Percepcion de mercado agroalimentario (PMA)”
contiene tres opciones 1-expansiva; 2-estable; 3-recesiva, y se relacionan con el
constructo EMI. Estas preguntas estdn redactadas para garantizar que los encuestados
las perciban como un compromiso concreto. Por lo tanto, un dnico indicador es una
medida totalmente apropiada (Rossiter 2002; Bergvist y Rossiter, 2007).

2 Bollen y Ting (2000) sugieren emplear el test “vanishing tetrad” para evaluar las escalas de medida
reflectivas vs formativas. “Tetrad” se refiere a la diferencia entre pares de producto de dos covarianzas
con otras dos. En un MEE con indicadores reflectivos, la diferencia entre los productos de covarianzas es
igual a cero, p.ej para cuatro indicadores el tetrad es: T,34, = 0, siendo 1 # 2 # 3 # 4. En el caso de MEE
con indicadores formativos esta afirmacion no es cierta, salvo a que las covarianzas individuales sean por
si mismas cero. El test contrasta la hipétesis de escala de medida reflectiva: Hy: t=0y Hy: t#0.
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FIGURA 2

Modelo de validacion externa

PRE (19%) VRC (18%) PMA (21%)

L12'v) 2e'o
«+(622) 120

EMI
RP_1 0,35 (6,33)* EMI_1 0,33 (4,69)*
RE_1 1,29 (3,67)* RP_2 0,25 (5,07)* EMI_2 0,36 (3,94)*
RE_2 0,10 (0,11) RP_3 0,34 (4,45)* EMI_3 0,11 (0,21)
RE_3 0,18 (0,19) RP_4 0,12 (1,12) EMI_4 0,36 (4,35)*
RE_4 0,12 (0,11) RP_5 0,18 (1,96)** EMI_5 0,17 (0,35)
RE_5 0,08 (0,11) RP_6 0,06 (0,29) EMI_6 0,29 (2,79)*
RP_7 0,14 (0,27) EMI_7 0,17 (0,44)

Entre parentesis valores absolutos t de estimacion bootstrap sobre 500 muestras
(* p<0,01;** p<0,05)

Los rectangulos contienen los indicadores observables que guardan el mismo simbolo del Cuadro 4. Las flechas,
dirigidas de los rectangulos a las tres ventajas competitivas indican su causalidad.

Los simbolos de los constructos tienen el siguiente significado:

PRE  Percepcién de las futuras Relaciones Empresariales

VRC  Ventas Respecto a la Competencia

PMA  Percepcién Mercado Agroalimentario

RE Recursos Empresariales

RP Recursos Potenciales

EMI  Estructura del Mercado y Localizacion Industrial.

Es de esperar que el constructo Recursos Potenciales (RP) esté positivamente re-
lacionado con el de Ventas Respecto a la Competencias (VRC), el de las Relaciones
Empresariales (RE) se relacione positivamente con las Percepciones futuras que la
empresa tiene sobre las Relaciones Empresariales (PRE) y la Estructura de Mercado
y Localizacién Industrial con la Percepcion que se tiene sobre el Mercado Agroali-
mentario (PMA). En cambio no debe haber ninguna correlacion significativa entre el
constructo RP y los PRE y PMA, entre el RE y los VRC y PMA, y entre EMI y VRC
y PRE, que proporciona una mayor prueba de la medicién correcta del modelo de
medida.

Los resultados de este andlisis se presentan en la Figura 2. Los coeficientes de la
relacién entre indicadores y variables latentes estdn estimados como pesos agrega-
dos? de las observaciones de los indicadores. Como tal, no existe un valor limite para

3 Los pesos estdn determinados por multiples regresiones, la inter correlacién entre los indicadores
puede afectar su estabilidad. Se ha valorado la correlacién bivariada entre indicadores, que en ningin
caso excede de 0,7, y la presencia de multicolinealidad para cada uno de los indicadores. El andlisis pre-
senta indices de condicidn entre 13 y 17 (por debajo 30) y niveles de tolerancia de cada indicador por en-
cima de 04. Este analisis se ha realizado en el paquete estadistico SPSS 15.
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establecer la importancia de los pesos sobre el factor. Su significancia se utiliza para
determinar la importancia relativa de los indicadores en la formacién del constructo
(Chin, 1998). Los resultados obtenidos indican la importancia (significancia) de cua-
tro indicadores para formar las ventajas competitivas RP y EMI, y un tnico factor
para la ventaja RE. Innovacién en el proceso y producto, nimero de nuevos produc-
tos y calidad de producto, resultan significativos como Recursos Potenciales. Para
EMI la entrada de nuevas empresas, la concentraciéon del sector de distribucion, la
disminucién de precios de la competencia y el precio del producto resultan revelado-
res. El Unico factor que resulta significativo para RE es el de relaciones con los pro-
veedores, resultado que es acorde con el andlisis inicial segtin el cual mds de la mitad
de las agroindustrias aragonesas sefialan las relaciones con los proveedores como las
mds estables y duraderas.

Los resultados sobre los constructos latentes cumplen con la expectativa tedrica.
Los coeficientes de las relaciones entre RP, RE y EMI y sus respectivos constructos
criterio VRC, PRE y PMA resultan significativos con valores de Pgp_yrc = 0,25
(3,61%; Bre_pre = 0,32 (4.21) y Bewmi - pma = 0,21 (2,29). Los coeficientes estimados
de las relaciones cruzadas entre el constructo de cada ventaja competitiva y construc-
tos criterio de las otras ventajas no son significativos. Como criterio de comparacién
de los resultados obtenidos se ha re-estimado el mismo modelo tratando los indicado-
res como reflectivos, realizando el andlisis en el mismo programa e invirtiendo las
flechas de las relaciones entre indicadores y las ventajas competitivas, para compro-
bar el cardcter reflectivo de los indicadores, pero no se producen cambios relevantes
respecto al nimero de indicadores que resultan significativos. Sin embargo, el por-
centaje de la varianza explicada para el constructo EMI es mayor en el caso de consi-
derarlo reflectivo. Aunque no se considera una evidencia para rechazar la naturaleza
formativa de sus indicadores se ha realizado el test “vanishing tetrad>” (Bollen y
Ting, 2000). Los resultados de este test confirman de forma rotunda la especificacién
de los indicadores de los constructos exdgenos RP, RE y EMI y del endégeno R como
formativos (Cuado 5). Se rechaza el cardcter reflectivo de los indicadores de RP y
RE, aun nivel de 1%,y de EMIy R, al 10%.

3.2. Resultados de Ia estimacion del modelo

Las relaciones estructurales directas e indirectas entre las ventajas competitivas y
los resultados empresariales, se han estimado en el programa PLSGRAPH-3, consi-
derando ambos modelos de medida, exdgeno y endégeno, como formativos. Los pe-
sos de los indicadores estdn estimados como coeficientes estandarizados de una re-
gresiéon multiple, de tal manera que la variable latente estd estimada de la mejor
forma, sin tener en cuenta los errores de medida de los indicadores observables

4 Entre paréntesis valores de ¢ (p < 0,01 por valores de Itl >2,58; **p < 0,05 por valores de ltl ~1,96;
*p < 0,10 por valores de Itl ~1,68.

5 El contraste se ha realizado segtin indica Hipp et al. (2005) en el programa SAS. La modelizacién
del test estd disponible en http://www.unc.edu/~johnhipp/CTAFILE.mac, para los indicadores continuos,
categoricos.
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CUADRO 5

Test ‘““vanishing tetrad”

Constructos N.° de , Grados de Nivel de Implicacion
latentes indicadores x libertad significancia plicaciones
RP 7 24.49 12 0,009 formativo
RE 5 20,70 4 0,001 formativo
EMI 7 26,32 12 0,089 formativo
R 4 8,78 3 0,074 formativo

Los grados de libertad corresponden al nimero de tetrad redundantes eliminados del andlisis
Los simbolos de los constructos tienen el siguiente significado:

RE  Recursos Empresariales.

RP  Recursos Potenciales.

EMI Estructura del Mercado y Localizacion Industrial.

R Resultados.

(Chin, 1998). Los pesos indican la importancia relativa de los indicadores en la for-
macion de las variables latentes (ventajas competitivas y resultados de las agroindus-
trias).

Aunque el andlisis de validacidn externa ha demostrado que no todos los indica-
dores son relevantes en la formacidn de las ventajas competitivas, se ha decidido
mantenerlos en la estimacidon del modelo de estructura. La razén es doble: primero, la
estimacién mediante PLS se basa en la técnica estdndar de Minimos Cuadrados Par-
ciales (MCP), por lo tanto, mantener en el modelo los indicadores no significativos
no afecta a la estimacion de los que resultan significativos. Los errores estdndar se in-
crementan sélo si existe multicolinealidad entre indicadores, y este anélisis ha de-
mostrado que la multicolinealidad no es un problema en este caso. Mientras los coefi-
cientes estimados no resulten afectados, no es necesaria una re-estimacion posterior
sobre la multicolinealidad (Allison, 1999). Segundo, los indicadores han sido selec-
cionados segtin recomendaciones de la literatura o porque el andlisis cualitativo ha
guiado hacia ellos.

Los resultados de este andlisis tradicionalmente se explican en términos de R*%y
la significatividad de los coeficientes de estructura estimados. Los coeficientes path
se interpretan como coeficientes estandarizados beta y son los que miden la fuerza de
la relacion entre dos variables en el modelo, manteniendo constantes los efectos de
las otras variables independientes (Chin, 1998). En la explicacién de los resultados
no sélo se ha de tener en cuenta el nivel de probabilidad, por el que el coeficiente re-
sulta significativo, sino también su magnitud (Chin, 2001).

® Una medida del poder predictivo de un modelo es el valor de R? para las variables latentes depen-
dientes. Este indice ha de ser interpretado de la misma forma que los obtenidos en un andlisis de regresion
multiple. Por tanto, esta medida nos indica la cantidad de varianza del constructo que es explicada por el
modelo. Falk y Miller (1992) sefialan que la varianza explicada de las variables endégenas deberia ser
R? =0,1. Los valores de R? < 0,1, atn siendo estadisticamente significativos, proporcionan muy poca in-
formacion, por lo que las relaciones que se formulan como hipétesis con relacion a esta variable latente
tienen un nivel predictivo muy bajo.
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En la Figura 3 se presentan los resultados obtenidos de la estimacién del modelo
de estructura.

FIGURA 3
Resultados de estimacion del modelo de estructura

EMI_1 0,47 (0,67)

EMI_2 0,32(0,63)

EMI_4 0,19 (0,53)"

EMI 6 0,21(0,55)™ EMI
EM 3 0,18 (ns)
EM_5 0,12 (ns)
EM_7 0,01 (ns)

RP 1 0,34(0,65™

RP_2 0,27 (0,55 082 =
RP_4 0,34 (0,63)™ R FR‘:; 0,39 E&g“‘
RP_5 0, 18 (0,50 RP (24%) R3 0,27 (065"
RP.3 0,17 (ns) R4 017 (ns)
RP_6 0,04 (ns)

RP_7 0,18 (ns)

RE5 0,07 (ns)

* p<0,001;*p<0,05; **p<0,01; (ns)-no significativo
El porcentaje indicado en (Resultados) es R2=24%
Los ntre parer is en los indi indican & gas factoriales
Entre parentesis alineados con coeficientes estructurales valoresde t

El valor de R? indica que, las variables independientes explican el 24% de Resul-
tados. Analizando los valores de los coeficientes estructurales, se comprueba que
nueve indicadores resultan significativos, cuatro para RP y EMI, respectivamente, y
un Unico factor para RE. Para la variable criterio Resultados (R), hay tres indicadores
significativos y todos ellos a un nivel del 1% y 5%. Sobresalen las relaciones con los
proveedores, en el caso de la ventaja competitiva Relaciones Empresariales, e inno-
vacion en proceso y producto, introduccién de nuevos productos y su calidad, para la
ventaja empresarial Recursos Potenciales. En el caso de factores externos (EMI) re-
sultan significativos los indicadores de entradas de nuevas empresas en el mercado,
disminucién de precios de los consumidores, concentracion del sector de distribucién
y precio del producto.

El valor de los coeficientes estructurales estimados confirma cuatro de las siete
hipétesis anunciadas en el modelo hipotético. Resultan con el signo esperado (posi-
tivo y significativo) los coeficientes de las relaciones directas en el modelo. La rela-
cion entre EMI y la variable Resultados (R), se confirma por un valor de Bgypr =
0,17 (2,16). Asimismo se confirman las relaciones entre Recursos Potenciales y Rela-
ciones Empresariales con los Resultados, con valores de Bgp_r = 0,24 (3,19) y Brer =
0,20 (2,9), respectivamente. Por la magnitud de los coeficientes la relacion entre
Recursos Potenciales y Resultados empresariales es la mds relevante.

Respecto a las relaciones indirectas, se han realizado dos tipos de estimaciones
para comprobar lo sustantivo que resultan estos efectos para el modelo: en primer lu-
gar con todas las relaciones conjuntamente y, posteriormente, excluyendo una a una
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las relaciones indirectas’. Los efectos derivados de las relaciones indirectas han de-
mostrado que sélo uno de ellos resulta significativo y considerablemente fuerte (Fi-
gura 4): la relacion entre Relaciones Empresariales y Recursos Potenciales, que ob-
tiene un valor de Bgg _rp = 0,35 (4,31). El cdlculo de f? indica un efecto entre
mediano y alto en el 4mbito estructural.

FIGURA 4

Relaciones indirectas en el modelo de estructura

024(3,19)

0,20 (2,19)

0,24 (3,19)

024(319)

NS (No significativo)

Los simbolos de los constructos tienen el siguiente significado
RE Recursos Empresariales

RP Recursos Potenciales

EMI  Estructura del Mercado y Localizacion Industrial

R Resultados

Los efectos directos® de las variables EMI y RE son también los efectos totales,
puesto que no resultan significativas las relaciones indirectas. Mientras que el efecto
total de la variable RP sobre los Resultados es la suma de efectos directos (0,24) e in-
directos (0,35%0,24). El efecto total de RP es de 0,324, indicando que la relacién en-
tre RP y R se ve reforzada a través del efecto indirecto de RE.

7 Se pueden explorar los cambios en el R? para determinar si la influencia de una variable latente par-
ticular sobre un constructo dependiente tiene un impacto sustantivo (Falk y Miller, 1992). La importancia
R: R:

L. L, interaccion — Y excluida )
del efecto (f?) puede ser calculado con la siguiente formula: 2 = onde R craccion Y

I-R interaccion
R2,.1uida SON las proporcionadas por la variable latente dependiente cuando estd empleada u omitida en la
ecuacion estructural, respectivamente. Niveles de de 0,02, 0,15 y 0,35 pueden ser observados como una
prueba o indicacién de que una variable latente predictiva tenga, respectivamente, un efecto pequefio,
medio o amplio en el ambito estructural.

8 Para la definicién de los efectos directos se toma el valor de coeficiente de ruta de la relacién entre
las variables latentes predictivas y la variable criterio. Los efectos totales son la suma de los coeficientes
de efectos directos e indirectos. Los efectos indirectos se calculan multiplicando los coeficientes de ruta.
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De los resultados obtenidos se desprende que las ventajas competitivas internas
como Recursos Potenciales y Relaciones Empresariales son las mds importantes en la
prediccion de la variable Resultados, resultando esta relacién de una magnitud supe-
rior a la de EMI. Los indicadores como innovacién en el proceso, innovacién en el
producto, introduccién de nuevos productos, para la ventaja competitiva RP, y el in-
dicador de las relaciones con los proveedores, para la ventaja competitiva RE, son los
mds relevantes. Mientras que para la ventaja competitiva externa (EMI), los indica-
dores entrada de nuevas empresas en el mercado y precio de competidores son los
mds importantes.

Por los resultados obtenidos, s6lo se confirma una de las hip6tesis sobre las rela-
ciones indirectas (Hy), relativa a la relacién indirecta entre de Relaciones Empresaria-
les a Recursos Potenciales cuyo coeficiente es altamente significativo y positivo. La
ventaja competitiva Relaciones Empresariales (RE) no sélo determina los resultados
de las agroindustrias aragonesas directamente, sino también indirectamente a través
del impacto que ejerce sobre la ventaja empresarial Recursos Potenciales (RP).

4. Reflexiones finales

Aunque se ha de destacar que las relaciones directas entre las tres ventajas compe-
titivas y resultados son significativas, las ventajas competitivas Relaciones Empresa-
riales (RE) y Recursos Potenciales (RP) de las industrias agroalimentarias aragonesas
prevalecen sobre la de Estructura de Mercado y Localizacién Industrial (EMI). De
particular interés, en el estudio, resulta la fuerte relacion indirecta de Relaciones Em-
presariales (RE) a Recursos Potenciales (RP) y Resultados (R). Por lo tanto, la varia-
ble relaciones con los proveedores [la dnica variable que representa el factor latente
Relaciones Empresariales (RE)] resulta doblemente informativa, ya que afecta de
forma directa a los Resultados (R) y también indirectamente a través de una estrecha
relacién con los Recursos Potenciales (RP) que, a su vez, influyen en los Resultados
(R). Entre Recursos Potenciales (RP) y Resultados (R) de las agroindustrias existe un
estrecho vinculo, ya que el coeficiente de esta relacion directa es el més alto. Los Re-
cursos Potenciales (RP) estdn formados por indicadores de innovacion en el proceso
y producto, asi como la introduccién de nuevos productos y su calidad, factores que
se encuentran enmarcados en la Teorfa de Recursos y Capacidades.

Otro de los resultados de este estudio es la falta de significatividad de las relacio-
nes indirectas de la ventaja competitiva Estructura de Mercado y Localizacién In-
dustrial (EMI) a la de Recursos Potenciales (RP) y a Relaciones Empresariales (RE).
Posiblemente, como ya ha sido indicado por Hill y Deeds (1996) la influencia de es-
tos factores sobre el desarrollo de los resultados empresariales es de cardcter tempo-
ral, al no considerase un proceso endégeno de la competitividad. El rechazo de am-
bas hipétesis puede deberse a que la mayoria de las agroindustrias aragonesas son de
tamafio reducido y escapan a la presion de la politica de precios de las escasas gran-
des empresas, a través de comportamientos que potencian sus recursos propios, Como
es la de comercializacién de productos diferenciados a través de redes propias, dirigir
su produccién a nichos de mercados con consumidores fieles, dentro y fuera de Ara-
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g6n, o un eficiente aprovechamiento de las relaciones con los proveedores aragone-
ses. Estos resultados corroboran lo obtenido en un trabajo anterior, de distinta natura-
leza, sobre el comportamiento y ventajas competitivas de las agroindustrias aragone-
sas (Mamaqi et al., 2002).

El andlisis del Modelo de Ecuaciones Estructurales de las agroindustrias, en Ara-
g6n, sugiere las siguientes implicaciones estratégicas respecto a las ventajas competi-
tivas de las agroindustrias:

* Demuestra claramente que para las agroindustrias aragonesas atin no existen re-
laciones de confianza con el sector de la distribucién en contraposicién a la
efectiva relacion con sus proveedores. La industria agroalimentaria aragonesa
(IAA) tiene que afrontar con determinacién el proceso de concentracion de las
empresas de la distribucién alimentaria. La ausencia de unas relaciones adecua-
das con las redes de distribucidn, asi como la estrategia del desarrollo de las
marcas blancas, supone un enorme desequilibro del poder de negociacién frente
al sector de distribucién. Eso dificulta el trabajo de la mediana y pequefia em-
presa para comercializar sus productos al tener un acceso limitado a estos ca-
nales.

* Las variables utilizadas en el andlisis para deducir los Recursos Potenciales
(RP) de las agroindustrias apuntan a que la innovacién en el proceso de produc-
cién y producto, y la habilidad de las agroindustrias, para introducir nuevos pro-
ductos en el mercado y la calidad de ellos determinan las ventajas competitivas
internas. Por tanto, los esfuerzos en la mejora del proceso productivo e innova-
cién de los productos se traducen en ventajas competitivas para la industria
agroalimentaria. La importancia del desarrollo de estas actividades por parte de
las agroindustrias tiene un peso significativo en la explicacién de la variabilidad
de los resultados.

Hay que tener en cuenta que el trabajo no estd exento de limitaciones y, por tanto,

es necesario interpretar algunos resultados con cierta cautela:

* El marco de seleccién de los indicadores ha sido la revision bibliografica adap-
tada a la situacién de la IAA aragonesa. Pero, la medicién de las ventajas com-
petitivas presenta ciertas dificultades, ya que en la literatura empirica escasean
los estudios que intentan medirlas como actividades empresariales conjunta-
mente. El desarrollo de escalas de medicion, eficaces y contrastadas, ayuda en
la obtencién de un mayor nimero de indicadores implicados en la formacién de
las mismas.

» También hay que reiterar que, en el estudio, las ventajas competitivas empresa-
riales son extensivas al dmbito de acciones estratégicas, que pueden conducir a
la larga a unos buenos resultados, pero que no siempre son manifiestos en el
corto plazo (Hult ez al., 2005).

Bibliografia

Ajaron, Y. (1993). “In search of the unique: can firm-specific advantages be evaluated”. Jour-
nal of Management Studies, 30(1):29-36.



La relacion entre ventajas competitivas y resultados empresariales en la industria... 101

Albisu, L.M. y Gracia, A. (2003). “La industria agroalimentaria espafiola y la ampliacién a la
UE”. Economia Industrial, 344:99-110.

Allison, P.D. (1999). Multiple Regression — A primer. Pine Forge Press, Thousand Oaks, CA.

Anderson, J.C., Hakansson, H. y Johanson, J. (1994). Dyadic business relationships within a
Business Network Context. Journal of Marketing, 58 (October):1-15.

Bain J.S. (1968). Industrial Organization. John Wiley and Sons, New York.

Bagozzi, R.P. (1994). “Structural equation models in marketing research: Basic principles”.
En Bagozzi, R.P. (Ed.). Principles of Marketing Research. Blackwell Publishers, Cam-
bridge, MA.

Bergvist, L. y Rossiter, J.R. (2007). “The predictive validity of multi-item versus single-item
measures of the same constructs”. Journal of Marketing Research, 44(22):175-184.

Bollen, K.A. (2002). “Latent variables in psychology and the social sciences”. Annual Review
of Psychology, 53:605-634.

Bollen, K.A. y Lenox, R. (1991). “Conventional wisdom in measurement: A structural equa-
tion perspective”. Psychological Bulletin, 110(2):305-314.

Bollen, K.A.y Ting, K.F. (2000). “A tetrad test for causal indicators”. Psychological Methods
5(1):3-22.

Borsboom, D., Mellenbergh, G.J. y Heerden, J.V. (2003). “The theoretical status of latent va-
riables”. Psychological Review, 110(2):203-219.

Borsboom, D., Mellenbergh, G.J. y Heerden, J.V. (2004). “The concept of validity”. Psycholo-
gical Review, 111(4):1061-1071.

Bresnahan, T. F. (1989). Empirical Studies of Industries with Market Power. Handbook of In-
dustrial Organization Vol. II, North Holland.

Camisén, C. (1993). “Direccion de empresas en entornos globales y abiertos: hacia estrategia
de alianzas”. Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, 2(3):9-37.

Camisén, C. (1991). “Acuerdos de cooperacion inter-empresas como estrategia competitiva
para las PYMES”. I Congreso Nacional de ACEDE: Competitividad de la empresa espa-
fiola. La respuesta directiva del empresario espaiiol, Alcald de Henares.

Campbell, A. y Wilson, T.D. (2001). “Managed networks: Creating strategic advantage”. Insti-
tute for the Study of Business Markets. ISBM Report 224995. The Pennsylvania State Uni-
versity.

Castrillén, ML.I. (2000). “Formacién en la industria alimentaria: su importancia para la compe-
titividad de las empresas”. Ciencia y Tecnologia de los Alimentos, 2(5):253-264.

Chin, W.W. (1998). “The partial least squares approach for structural modelling”. En Marcou-
lides, G.A. (Ed.): Modern Methods for Business Research. Lawrence Erlbaum associates,
Mahwah, NJ.

Chin, W.W. (2001). PLS-Graph User’s Guide, Version 3.0. C.T. Bauer College of Business,
University of Houston, Houston, TX (provided by W. W. Chin).

Churchill, G.A. (1979). “A paradigm for developing better measures of marketing constructs”.
Journal of Marketing Research, 16:64-73.

Collins, A. (2002). “The Organisation of retailer-manufacturer relationships”. En Trienekens,
JH.y Omta, SSW.F. (Eds.). Paradoxes in Food Chains and Networks. Wageningen Acade-
mic Publishers.

Collis, D.J. y Montgomery C.A. (1995). Competing on resource: strategy in the 1990s. Har-
vard Business Review, 73(4):118-129.

Cotterill, R.W. (1993). Competitive Strategy Analysis in the Food System. Westview Press,
Boulder.

Cronbach, L.J. (1951). “Coefficient alpha and the internal structure of tests”. Psychometrika
16(3):297-334.



102 Mamagqi, X., Gonzdlez, A.y Albisu, L. M.

De Paula, N.M. (2000). “Structural change in the food industry: a survey on the trends towards
concentration”. Revista de Economia e Sociologia Rural, 38:181-203.

Diamantopoulos, A. (2005). “The C-OAR-SE procedure for scale development in marketing:
a comment”. International Journal of Research in Marketing, 22(1):1-9.

Diamantopoulos, A. (2006). “The error term in formative measurement models: interpretation
and modelling implications”. Journal of Modelling in Management, 1(1):7-17.

Diamantopoulos, A. y Siguaw, J.A. (2006). “Formative versus reflective indicators in organi-
zational measure development: A comparison and empirical illustration”. British Journal of
Management, 7(4):263-282.

Diamantopoulos, A. y Winklhofer, H.M. (2001). “Index construction with formative indica-
tors: an alternative to scale development”. Journal of Marketing Research, 38(5):269-277.

Dunning, J. (1993). The globalisation of business. The challenge of the 1990s. Routlege,
London.

Edelman, L.F., Brush, C.G. y Manolova, T. (2005). “Co-alignment in the resource-perfor-
mance relationship: strategy as mediator”. Journal of Business Venturing, 20(3):359-383.

Edwards, J. y Bagozzi, R. (2000). “On the nature and direction of relationships between cons-
tructs and measures”. Psychological Methods, 5(2):155-174.

Falk, R.F. y Miller, N.B. (1992). A Primer for Soft Modeling. The University of Akron, Akron,
Ohio.

Ferndndez Nufiez, M. (2000a). “La industria agroalimentaria en Espafia: caracteristicas gene-
rales y comportamiento empresarial”. Boletin Econdmico de ICE, 2657:20-26.

Ferndndez Nuilez, M. (2000b). “La industria agroalimentaria espafiola ante globalizacién”.
Boletin Economico de ICE, 333: 87-100.

Finn, A. y Kayande, U. (2005). “How fine is C-OAR-SE? A generalizability theory perspec-
tive on Rossiter’s procedure”. International Journal of Research in Marketing, 22(1):11-
21.

Foss, N.J. y Eriksen, B. (1995). “Competitive advantage and industry capabilities”. En Mont-
gomery, C. A. (Ed.): Evolutionary and resource-based theories of the firm. Kluwer, Boston.

Geroski, P.A. (1988). “In pursuit of monopoly power: recent quantitative work in industrial
economic”. Journal of Applied Econometrics, 3(2):107-123.

Hakansson, H. (1987). Industrial technological development: a network approach. Rutledge,
London.

Hill, M. y Deeds, D.L. (1996). “The importance of industry structure for the determinant of
firm profitability. A neo-Austrian perspective”. Journal of Management Studies, 33(4):430-
451.

Hipp, J.R., Bauer, D.J. y Bollen, K.A. (2005). “Conducting Tetrad Tests of Model Fit and Con-
trasts of Tetrad-Nested Models: A New SAS Macro”. Structural Equation Modeling: A
multidisciplinary Journal, 12(1):76-93.

Hitt, M.A., Ireland, D.R., Hoskinson, R.E. y Joseph, G.L. (2003). “Strategic management”. En
Hitt, M.A, Ireland, D.R., Hoskinson, R.E., Joseph, G.L. y Hosk, R.E (Eds.): Strategic ma-
nagement. Competitiveness and Globalisation (Concepts and Cases). Fifth edition, Cincin-
nati Thomson-South Western, Ohio.

Hult, G.T.M, Ketchen, D.J. y Slater, S.F. (2005). “Market orientation and performance: an in-
tegration of disparate approach”. Strategic Management Journal, 26 (12):1173-1181.

Hyvonen, S. y Kola, J. (1998). “New policies, new opportunities, but new treats: the Finish
food in the EU”. En Traill, B.W., Pitts, E. (Ed.): Competitiveness in the food industry. Blac-
kie Academic and Profesional, London.

Instituto Nacional de Estadistica (INE) (2006). Boletin Informativo de INE. Panordmica In-
dustrial 1/2006. Disponible en: http://www.ine.es/revistas/cifraine/0106.pdf



La relacion entre ventajas competitivas y resultados empresariales en la industria... 103

Jarvis, C.B., Mackenzie S.B. y Podsakoff, P.M. (2003). “A critical review of construct indica-
tors and measurement model misspecification in marketing and consumer research”. Jour-
nal of Consumer Research, 30(3):199-218.

Johansson, J. (1983). “Firm specific advantages and international marketing strategy”. Doll-
house Discussion Paper in International Business 24, Dalhousie University, Halifax, NS,
Canada.

Mamagi, X. (2005). “Un modelo de ecuaciones estructurales entre ventajas competitivas y re-
sultados econdmicos en la industria agroalimentaria”. Tesis de Doctorado presentada en la
Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales. Universidad de Zaragoza.

Mamaqi, X., Meza L. y Albisu, L.M. (2002). “Factores que influyen en la competitividad y es-
trategias de las empresas agroindustriales en Aragén, Espaia”. Agroalimentaria, 7 (14):69-
88.

MARM (Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino) (2007). “La Industria Agro-
alimentaria y Alimentacion”. En Anuario de Estadistica Agroalimentaria y Pesquera 2007,
Subdireccion General de Estadisticas Agroalimentarias, Madrid.

Menguzzato, M. (1995). “La triple 16gica de las alianzas estratégicas”. En Cuervo, A. (Ed.):
Direccion de empresas en los 90. Civitas.

Millan, A. J. (1999). “Short-run equilibrium and market power in the Spanish food, drink and
tobacco industries”. European Review of Agricultural Economics, 26(2):229-243.

Podsakoff, N., Shen, W. y Podsakoff, P.M. (2006). “The role of formative measurement mo-
dels in strategic management research: review, critique and implications for future rese-
arch”. En Ketchen, D.y Bergh, D. (Eds.): Research Methodology in Strategic Management
Vol. 3. JAI Press. Greenwich, CT.

Porter, M.E. (1990). The Competitive Advantage of Nations. Free Pres, New York.

Porter, M. E. (1994). “Towards a dynamic theory of strategy”. En Rumelt, R. P., Schendel, D.
y Teece, D.J.: Fundamental issues in strategy. Harvard Business School Press, Boston.
Rama, R. (1998). “Estudio empirico sobre las fuentes de la innovacién en la industria interna-

cional de alimentos y bebidas”. Revista de Economia y Empresa, 12 (32):1-18.

Rodriguez Dominguez, M., Vila Alonso, M. y Ferro Soto C. (2000). “El binomio cooperacién-
territorio como fuentes de ventajas competitivas empresariales”. Actas de las X Jornadas
Luso Espanholas de Gestao Cientifica, vol 11:137-145.

Rossiter, J.R. (2002). The C-OAR-SE procedure for scale development in marketing. Interna-
tional Journal of Research in Marketing, 19(4):1-31.

Rossiter, J.R. (2005). “Reminder: a horse is a horse”. International Journal of Research in
Marketing, 22(1):23-25.

Shaffer, J.D. (1980). “Food system organization and performance: toward a conceptual frame-
work™. American Journal of Agricultural Economics, 62(2):310-18.

Wernerfelt, B. (1984). “A resource-based view of the firm”. Strategic Management Journal
5:171-180.

Winter, S.G. (1995). “Four Rs of profitability: rents, resource, routines and replication”. En
Mongomery, C. (Ed.): Resource-based and evolutionary theories of the firm: toward a
synthesis. Kluver Academic Publishers, Boston.



Mamagqi, X., Gonzdlez, A.y Albisu, L. M.

104

UQIDIPUOD 3P ADIPU] :IBPUL)SI
159 SO JUBIPAU OPEIILISAP 1S 3P 2P PEPI[LAUT[0 BT o

SOATJBULIOJ OWOD UelI0dwod 38 SAIOPEIIPUI SO
18 JeqoIdwod eied  pene) Surysiuea,, :sooudwo 1S3, o
(9007) sornodojuewery duede OpEWNSA B)S OATJRULIO} BPIPAW
(0007) Sury, £ ud[jog p O[opoW 12 1S ASILINUAPT apand OU JOIID AP OUTWIY) [

OLIOJeULIT)
-U0d O UNWOD [RLIOJOR] SISIRUR [ (091w ISI, o
818D pepreaurod £
-[J1uop! uopand epIpaul op JOIIO Ap SOUTWLIY) SO UQIOIPAW p I0II ¢

0)ONISU0d
01)0 U0D JJUILIBPLINIONISI ISIBUOIIR[AI 3P 0 J[INTIN

{(1007) O[opou ap SALI) B BIIFO[OWOU ZAPI[EA SOOI 1S3, o

1ajoyyuIp A sopnodojurtuerq SBIOUANIISUOD

Jueu
-TWILIOSTP A 9JUASI0AU0D ZapI[eA (00w 1597, «
sed
-1109] SQUOIORIOPISUOD BIA OPIUIUOD 3P ZAPI[EA o

{(1661) xouuoT A ud[jog A SOIUSPAOAJUE SEWISIUI SB[ PIUASAId 9JUSWELIESIIAU ON  SBIOUANIASUOD /SAJUIPIIA)UE SEWISTUI SB URJUISALJ  SBIOUANIASUOD A SAIUIPAIAUY T
QJUAIE] 0JONIISUOD
A SQIOPEIIPUI 21U PEPI[ESNED 3P UQIOAIIP B Jeanb (ouORWIIUOD
-9y eIed SOLIES200U UOS SATRUTI[AAId SIST[PUR SOLIBA o 0 UNWOY) [BLI0JIB,] SISI[PUY AJUBIPAW
(9002) “qQuated “[ord) [eojory vSIed ‘(yoequor) ap eydly)
mengig A sopnodojuewrerq  -Lrdwe asren[ead opand ou peprfiqery e[ :sodmIdwa 1S3, «  PEPI[IGRY A BUIDIUI RIOUA)SISUOD :SOOLIAWD 159], o
{(6L61) TIYyoINYD SIOPRIIPUI 21U RUID)UI BIDUA)SIS
{(TS6T) YovqUOID)  UQIOR[ALIOD B O pmIUSew 0 ousIs op uoned ASIXd ON  -U0D £ UQIOL[AII0) B)[E UB)USsAId SAIOPEIIPUI SO SQIOPEOIPUT AIJUS UOTIR[AIIOD) “|

seoudwg

0JONISU0I [3p [en)
-doou0s orurwop [0 eiquied saJopedipur Jeynb o Jpeuy .
SO[QRIQUIBIIUI UOS ON o
(S00¢) soinodojuewelq BWD)
(€007) ‘v 12 S1ATRf OwISIW [ UNIRdWOd AUIWELLILSIIAU OU SAIOPBIIPUL SO o
{(2007) uaqog: (z00g) 1ssoy 0JON1SUOD [d UAUIJAP SAIOPLIIPUI SOT

0Jon1suod [3p [emdaduod oru
-IWOP [0 BIGUIED OU SAIOPLIpuI Te)inb 0 IIpeuy
SO[QRIQUIBDIAUI UOS o
BUIQ) OWSTW [ Ua)Iedwod SaI0pLdIpur SO o
Juae|

0JONISUOI AP SAUOIILISAJIULW UOS SAIOPLIPUT SO SAIOPBIIPUI 3P SBINSLIORIL) "¢

QJUATR] GRLIBA B[ UD UQID
(£007) “"Te 19 SIAIE[ -BLIEA ESNED SA[QRAIOSO SQIOPEOIPUT SO[ U UQIJBLIEA B[

(2007) 1oNssoy SO[qBAISSQO SAIOPEOIPUI SO
£(0007) 1zz03eg A SpIEMPY  UD UQIDBLIZA BSIIEO OU JUAJY] A[RLIBA B[ UD UQIOVLIBA B[ o
(1661) ‘xouua £ uafjog 0}ONISUOD © SAIOPRIIPUL 3P USAN[J SBYOALY SBT

Q)UQIR[ S[qBLILA [ U3 UQIOBLIEA BSNED

OU S9[qAIASQO SRIOPEIIPUI SO[ UD UQIOBLIEA B o
SI[QBAIIS]O SAIOPBIIPUI SO U UOLD

-BLIEA BSNED Q)USJB[ A[QRLIBA B[ UD UQIOBLIBA BT o

SIOPEIIPUT B 0)ONIISU0D AP URAN[J SLYD[J Se] PEPI[ESNED 9P UQTIIAMP B T

SQIOPLIIPUI SNS 2P UOTORUIGUIOD 3P OPEI[NSAT OWOD o

($002) £ (£00T) v 12 wWoogsiog OpRWIO} IS AJUAJe 0JONISUOD [

SepeZI[NN SPRIPaW SB[ op AJuawajuarpuadapur
ISTXd JUAJL] OJONISUO [ AJUAR] 0JONLSUOI AP BZ[RIMEN |

IUEAIDI BINJRINIT 0AI)BULIOJ O[OPOTA!

SBILIQIL,
0AT}IIIAI OPPOIA

:SIUOIBIIPISUO))

SI[EAN)INAIST SAUOEBNIT AP O[PPOJA U U SOAIIBULIOJ A SOAIJII[JAI SO[IPOL AP UYIEN[EAI b eed sedrndwd £ SeIL10d) SIUOIIBIIPISUO))

LV oipen) °| ofeuy



