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RESUMEN

La evolucion de la industria agroalimentaria aragonesa en los Gltimos afios la ha situado como el segundo sector industrial mas
importante en la Comunidad Auténoma, tras el de material de transporte. Por su rol en la economia regional seria importante que
afrontaran estrategias méas competitivas para hacer frente a los retos del mercado actual alimentario. Tales estrategias pretenden
desarrollar ventajas competitivas perdurables y dificiles de imitar por sus competidores. Las empresas de un grupo tienden a
ajustar su conducta estratégica hacia un punto de referencia del grupo apropiado, y a seguir la conducta de organizaciones similares
que les sirven como guia en el mismo entorno competitivo. El objetivo de este trabajo es ofrecer una sintesis de las estrategias
actuales que siguen las agroindustrias aragonesas. La informacion recabada y analizada a través de encuestas a agroindustrias revela
aspectos relevantes de la estructura empresarial como su dimension, forma juridica y antigiiedad empresarial. Las valoraciones de
los gerentes empresariales suministran informacion acerca de la importancia de distintos aspectos, del entorno empresarial e
internos a la empresa, que influyen sobre las posibles estrategias competitivas que siguen las empresas. Todo ello ha permitido
agrupar a las agroindustrias encuestadas en nucleos de comportamientos comunes y definir cuatro tipos de empresa segun sus
estrategias.

Palabras claves: Industria agroalimentaria, Aragon, Estrategias empresariales, Desempefio, Competitividad

ABSTRACT

The evolution of the agricultural food industry in Aragon during the last few years has led it to be considered the second most
important industrial sector in the Autonomous Community, following transportation material. For this reason it will be useful to
confront more competitive strategies to face the current food market. Such strategies attempt to develop lasting competitive
advantages, difficult to imitate by its competitors. The businesses of one group tend to adjust their strategic conduct towards a
reference point in the appropriate group and follow the conduct of similar organizations that serve as reference in the same
competitive environment. The object of this work is to offer a synthesis of present strategies that Aragon’s food industries follow.
The information collected and analyzed from agro industry questionnaires reveals aspects relevant to the business structure such
as their dimension, legal basis and age. An assessment of business structures provided information concerning the importance of
different aspects around and within businesses that influence the possible competitive strategies that businesses follow. All this
has permitted grouping the surveyed agro industries into groups of common behaviors and to define four groups of businesses
according to their strategies.

Key Words: Food and agriculture industry, Aragdn, Business strategies, Performance, Competition
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RESUME

Au cours des dernieres années, I'agro-industrie d’Aragon a occupé le deuxieme rang d’importance dans le secteur de la
production industrielle de la Communauté Autonome, ou elle a été surpassée seulement par le secteur du matériel de
transport. Etat donné I'importance de I'agro-industrie dans le contexte de I'’économie régionale, il est important de
stimuler la performance de ce secteur et d’y développer des stratégies compétitives afin de faire face aux défis du marché
alimentaire actuel. Dans ce contexte, I'objectif de ce travail est d’étudier les stratégies suivies actuellement par les agro-
industries d’Aragon dans la réalisation de leurs activités de production et de gestion. Les auteurs ont appliqué des
enquétes qui ont permis d’analyser des élements reliés a la structure des entreprises comme la taille, la base juridique, la
fondation et le fonctionnement. Les résultats ont servi également pour analyser les caractéristiques des gestionnaires ou
managers, ainsi que pour identifier les stratégies compétitives suivies par les entreprises. Les analyses montrent I'existence
de quatre types d’entreprises selon les caractéristiques de leurs stratégies de gestion.

Mots clés: Industrie agroalimentaire, Aragon, Stratégie d’entreprises, Performance, Compétitivité

1. INTRODUCCION
Desde 1996 la industria agroalimentaria (IAA) aragonesa
ocupa el séptimo puesto en la IAA nacional por Comuni-
dades Autdénomas, con una participacion que esta alrede-
dor del 3,5% en cuanto al total de ventas, empleo y consu-
mo de materias primas (MAPA, 2000). La evolucion de la
industria agroalimentaria aragonesa en los ultimos afios la
ha situado como el segundo sector industrial mas impor-
tante en la Comunidad Autonoma, tras el de material de
transporte. La cifra de negocios obtenida en el afio 1998
fue de 321.318 millones de pesetas, que representa el 15,5%
del conjunto de la produccion industrial en Aragdn, mien-
tras que la media a nivel espafiol se eleva al 18,7%. En la
Comunidad Aragonesa hay 10.350 personas ocupadas, que
equivale al 10,7% del total de empleo de la industria, sien-
do la media en Espafia del 14,6%. La tasa de crecimiento
entre 1995y 1998 se sitla en 10,1% y 6,2% para las ventas
netas y consumo de materias primas, respectivamente
(MAPA, 2000). La atomizacion sigue siendo actualmente
la principal debilidad de la estructura de la industria
alimentaria. La informacién sobre el nimero de las empre-
sas agroindustriales proporcionada por IAE (2000), indica
que el 36% no tiene asalariados, el 49% tiene entre 1-9
empleados, el 13% entre 10-49 y el 2% entre 50-199 traba-
jadores. S6lo 6 empresas tienen entre 200-500. Por lo que
el 85% de las empresas esta por debajo de 10 empleados.
La culminacion de “un gran Mercado Unico Europeo”
supuso un cambio importante para las pequefias y media-
nas empresas, que representaban y siguen siendo mas del
85% de las empresas de la industria agroalimentaria, tanto
a nivel nacional como de la Comunidad Auténoma de
Aragén. La empresa de pequefia dimension es una fuente
muy importante de mano de obra y potenciacion de las
economias regionales, pero su mayor problema es que co-

existe y compite con grandes empresas que la sitdan en
desventaja tecnoldgica, haciéndola inviable econdmicamen-
te. S6lo podemos hablar de un sector de la industria
agroalimentaria competitiva construida a base de peque-
fias y medianas empresas eficaces, que aprovechan mejor
su posicion competitiva frente a las grandes a base de es-
trategias mas flexibles.

El objetivo de este trabajo es ofrecer una sintesis de las
estrategias actuales de las agroindustrias aragonesas consi-
deradas mayoritariamente pequefias y medianas empresas.
Las valoraciones de los gerentes empresariales suministran
informacion acerca de la importancia de distintos aspec-
tos, del entorno empresarial e internos a la empresa, lo que
ha permitido agrupar a las agroindustrias encuestadas en
nucleos de comportamientos comunes y definir cuatro ti-
pos de empresa segun sus estrategias.

2. MARCO TEORICO

El concepto de grupo estratégico de empresas se enmarca
tedricamente en el esquema de la Economia Industrial. En
este contexto, el grupo se concibe como una unidad de
analisis intermedio entre el sector y la empresa. A la em-
presa corresponde elegir el sector donde competir, asi como
localizar el grupo estratégico en el cual posicionarse adop-
tando las dimensiones y acciones necesarias.

Desarrollos recientes de la denominada “teoria de la
empresa basada en los recursos” cuestionan algunos plan-
teamientos anteriores y critican su capacidad para probar
la relacion entre elementos estructurales y diferentes resul-
tados obtenidos por la empresa. En su lugar proponen
desplazar la atencion desde el exterior de la empresa, el
sector, al interior de la misma, sus recursos y capacidades
Unicas e inimitables.

Los dos enfoques, segiin Camison (1999:3-5), conlle-
van sus respectivas limitaciones. Si a las aportaciones de la
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Economia Industrial se podia acusarles de “miopia
organizativa”, a las de la teoria de la empresa basada en los
recursos de “miopia econémica” por la falta de considera-
cion de los factores del entorno, y especialmente de su di-
mension técnico economica.

Ambos enfoques tedricos destacan particularmente por
su relacion con la competitividad y la generacion de venta-
jas competitivas. Las estrategias de las empresas pretenden
desarrollar ventajas competitivas perdurables, es decir difi-
ciles de imitar por sus competidores actuales y potenciales
(Cuervo, 1993).

Diferentes tipologias han sido desarrolladas con la in-
tencion de poder clasificar las empresas de acuerdo con
sus estrategias. Asi, Porter (1985) distingue tres opciones,
segun las estrategias que pueden desarrollar las empresas:
estrategias de liderazgo en costes aprovechando la ventaja
de utilizacion de economias de escala, diferenciacion de
producto y servicio y que el consumidor las perciba como
gnicas, y el enfoque de la empresa en un nicho de merca-

0.

Fiel a la hipdtesis estructuralista y en alguna medida
continuador de la tradicion de la Economia Industrial,
Porter (1991:103) sostiene que los activos de una empresa
no son valiosos en si mismos, sino porque ajustan la es-
tructura de una industria a una estrategia en particular. Para
progresar en la creacion de una Teoria de Estrategia, ca-
paz de recoger la complejidad de la realidad y ofrecer una
explicacion razonable de las bases reales de la
competitividad, es necesario ir mas alla de modelos, e ima-
ginar herramientas mas estructuradas y precisas que per-
mitan comprender el entorno competitivo de una empresa
y Su posicion relativa.

Respecto a la estrategia del grupo (Porter 1979), la uni-
dad de analisis es principalmente el sector, aunque el mo-
delo se puede aplicar a la estrategia de un grupo determi-
nado de empresas dentro del sector. Es decir, las empresas
del mismo grupo tienen similares mecanismos de adapta-
cion, comparten los mismos supuestos acerca del poten-
cial futuro de la industria y tienen capacidades y objetivos
similares, reaccionando de la misma manera a los cambios
del entorno. Las empresas de un grupo tienden a ajustar su
conducta estratégica hacia un punto de referencia del gru-
po apropiado. Las empresas tratan de seguir la conducta
de determinadas organizaciones similares -grupos estraté-
gicos- que les sirven como punto de referencia en el mis-
mo entorno competitivo.

Segun Malassis (1979), en las industrias maduras los
competidores siguen la tendencia de ofrecer los productos
mas preferidos por los consumidores y la diferenciacion
del producto no se basa tanto en las caracteristicas fisicas.
En su lugar la percepcion del grado de la diferenciacion
estd basada en la publicidad, el embalaje y las caracteristi-
cas subjetivas del producto. Las empresas, por una parte,
tienden a reducir los costes de produccion y diversificar

sus productos Y, por otra, a aumentar la produccion de los
productos con mas valor afiadido, mejorando su calidad y
servicio a la vez que cuidan laimagen. Siguiendo esta linea,
Mintzberg (1988) distingue entre estrategias genericas, apar-
te de las mencionadas dentro de la estrategia de diferencia-
cion del producto, discriminando entre la imagen, el apoyo
a la comercializacion, la calidad y el disefio.

Desde los ultimos enfoques tedricos sobre la
competitividad y estrategias empresariales, “el centro de
toda estrategia es la obtencion de beneficios a partir de
recursos y capacidades que controla la empresa, como son
sus activos fisicos y financieros, el capital humano, los acti-
vos intangibles como marca , reputacion, know-how, ex-
periencia y tecnologia” (Cuervo, 1995: 52).

Los estudios mas recientes sobre las estrategias compe-
titivas en la industria agroalimentaria (Traill, 2000; Hyvénen
y Kola, 1998; Viaene y Gellynck, 1998) adoptan tales enfo-
ques teoricos, analizando los grupos estratégicos basados
en las opiniones de los gerentes empresariales sobre la im-
portancia que representa una serie de factores, tanto del
entorno como internos y que sirven como base para agru-
par las empresas segun sus estrategias, junto a la informa-
cion sobre una serie de actividades empresariales relacio-
nadas con el 1+D y marketing, y definidas como estrate-
gias atractivas para que las empresas logren una posicion
competitiva sobre sus rivales.

3. AMBITO DEL TRABAJO Y TRATAMIENTO DE LOS
DATOS

Se ha elaborado un cuestionario semiestructurado dividien-
do la informacién en los siguientes apartados: (A ;B ; C)
datos generales sobre la empresa, ventas, gastos y etc.(D;
E y F) estrategias de innovacion, 1+D y de marketing, y en
el apartado (G) una serie de preguntas sobre los factores
que influyen en la posicion competitiva de la empresa (ver
encuesta Anexo). Las empresas agroindustriales conside-
radas han sido las que emplean mas de cinco trabajadores,
para evitar contabilizar microempresas de dificil compara-
cion y que dudosamente pueden considerarse, en muchos
casos, como agroindustriales. Se ha realizado un muestreo
estratificado a partir de la variable empleo dependiendo de
la provincia donde esté asentada la empresa. Los datos pro-
porcionados por Camerdata (1999) han posibilitado la iden-
tificacion del nimero de las agroindustrias a encuestar se-
gun provincias y estratos. La ficha técnica de la muestra se
resume en el cuadro 1.

El tratamiento estadistico de los datos se ha realizado
mediante el paquete SPSS-X version 9. El analisis descrip-
tivo como tablas de frecuencias y medias aportan informa-
cion sobre la composicién de la muestra seleccionada en
cuanto al tamafio empresarial, su forma de organizacion y
antigliedad. Posteriormente se ha empleado el analisis
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Cuadro No. 2

| Ficha técnica del estudio empirico |

Universo Agroindustria con al menos 6 empleados
(Aragén)

Por correo, cuestionario estructurado

259 empresas

81% (259/332)

+5%

julio 1999-enero 2000

Tipo de entrevista

Tamafio muestral

Tasa de respuesta obtenida
Margen de error

Fecha del trabajo de campo

Factorial de Componentes Principales con el fin de poder
analizar los factores del entorno segun el grado en que in-
fluyen en la competitividad y estrategias empresariales, y
los aspectos internos en los que deberian centrar la aten-
cién los directivos agroindustriales para mejorar la
competitividad. Se ha desarrollado un andlisis cluster a base
de los “factores scores” extraidos, para definir nicleos de
empresas con caracteristicas comunes, identificando la
importancia que estos factores representan en cada grupo
obtenido. Se ha recurrido al anlisis de varianza (one way),
para analizar las diferencias significativas de las variables
no incluidas en la obtencion de los aglomerados y que apo-
yan la definicién de los grupos y sus estrategias competiti-
vas.

3.1. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA
Las caracteristicas basicas de la muestra se sefialan en el
Cuadro 2. Se aprecia que la dimension media de las empre-
sas encuestadas es de casi 20 trabajadores, lo que refleja un
predominio de unidades muy pequefias.

La escasa dimension de la empresa agroalimentaria ara-
gonesa no solo se refleja en el nimero de empleados sino
también en el volumen de ventas que realiza. La mayoria
de las empresas encuestadas (70%) factura hasta 1.000 mi-
llones de ventas, 15% entre 1.000 y 2.500 millones de ven-
tas y el 10,5% mas de los 2.500 millones de ventas. La an-
tigliedad media de las empresas encuestadas es de casi 21
anos, lo que indica empresas relativamente maduras y con
experiencia en el mercado. Entre 1990 y 1998 se han in-
corporado casi el 21% de las empresas encuestadas, aun-
que la mayoria lo fueron hasta 1995, mientras que después
de 1995 se han implantado en la region solo el 8,5% de las
empresas, cuya actividad principal eran los productos de
convenienciay los elaborados carnicos. Lo que refleja rela-
tivamente la expansion de algunas ramas agroindustriales y
un reforzamiento de las barreras de entrada y saturacion
de oferta en la mayoria de las actividades.

Pocas empresas aragonesas utilizan la plena capacidad
productiva (15,1%), con una media empresarial de utiliza-
cion del 76%. En cuanto a la forma juridica de las empre-
sas agroalimentarias aragonesas se desprende que, con in-

Cuadro No.

2

Caracteristicas de la muestra

a) Tamario de la muestra segun el numero de empleados

Numero de empleados Empresas (%) | Numero de
empresas
Hasta 5 13,6 35
Entre 6y 20 63,4 123
Mas de 20 19,9 91
Total de respuestas 96,9 249
Falta respuesta 31 8
Total muestra 100,0 257
Dimension media (num de empleados empresa) 20,3
b) Tamario de la muestra segun el volumen de ventas
Facturacion (millones de pesetas) Empresas (%) NGmero de
empresas
Hasta 1.000 67,3 174
Entre 1.000 y 6.000 24,2 61
Més de 6.000 31 8
Total de respuestas 94,6 243
Falta respuesta 54 14
Total muestra 100,0 257
Media (mill. Ptas/emp.) 1.054
¢) Antigliedad de la empresa
Afo de fundacién Afos transcurridos | Empresas (%) | Numero de
empresas
Antes de 1970 350 més 31,9 82
Entre 1970y 1980 20-30 17,5 45
Entre 1981 y 1990 Oct-20 29,6 76
Entre 1991y 1994 03-Ago 12,5 32
Entre 1995y 1998 01-Mar 8,6 22
Edad media (afios)
Afio promedio de 20,8
fundacion 1978

d) Utilizacion de la capacidad productiva emprearial en porcentajes

Capacidad productiva Empresas (%) NUmero de
empresas
Hasta 60% 38,5 99
Entre 60% y 100% 43,9 112
Falta respuesta 18,2 47
Total muestra 100,0 257
Media (%) 76
e) Numero de plantas
NUumero de plantas %de empresas | Numero de
empresas
1 88,3 227
2 74 19
Total de respuestas 95,7 246
Falta respuesta 4,3 11
Total muestra 100,0 257
Numero medio de plantas 1,03
f) Forma juridica de la empresan de ventas
Dimension de empresa %de empresas | Numero de
empresas
Empresa individual 5,0 13
Sociedad Anénima y Limitada 69,4 178
Otras formas de organizacion 25,6 66
Total 100,0 257
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g) Identidad entre propietarios y control

Dimensién de empresa Empresa (%) NUmero de
empresas
Con propietario 60,9 156
Sin propietario 39,1 101
Total 100,0 257
h) Localizacion geografica
Area geogréfica %de empresas | Namero de
empresas
Zaragoza 62,3 160
Huesca 17,1 44
Teruel 20,6 53
Aragon 100,0 257
i) Distribucién por ramas agroindustriales
IAE® Rama de actividad | %de empresas| Numero de
empresas
151 Carnica 30,0 78
153 Fruta y hortaliza 11,0 28
154 Aceite y grasa 30 8
155 Lactea 2,0 5
156 Molineria 6,0 14
157 Alimentacion animal 5,0 13
1581+1582 Pan y pasteleria ind. 9,0 22
1584 Prod. de confiteria 6,0 17
1583 Vino 17,0 44
152+1585+1586+1587 Otros productos* 8,0 21
1594 Agua y bebida anal. 1,0 4
Total Bedida alcohdlica 100,0 3

* +1588+1589+160
1) Los digitos se corresponden a la clasificacion del Instituto Aragonés de Estadistica.
Afio 1998.

dependencia de su tamafio, la empresa tipo es la sociedad
andénima y limitada. La empresa individual, aunque no en
cifras importantes, esta presente en ramas agroindustriales
como carnicas y vino, en empresas que emplean entre 6-20
trabajadores. Las sociedades cooperativas y agrarias de trans-
formacion aparecen también, en su mayoria, en las unida-
des productivas de menor dimension. También se aprecia
cierto aumento en las formas societarias laborales.

El cambio de la forma juridica en las empresas
agroalimentarias aragonesas refleja la tendencia hacia nue-
vas formas de organizacion en los Gltimos afios, debido a
los cambios externos que se han producido en la industria
agroalimentaria. Las empresas gestionadas por sus propie-
tarios son mayoritarias; se aprecia que en el 60% de las
empresas los propietarios figuran como parte de la planti-
lla.

Se ha logrado una muestra cuya estructura por ramas
agroindustriales es bastante diversificada, y que con los
desajustes logicos derivados de la no-utilizacion de una
muestra estratificada por actividad, puede interpretarse
como un reflejo significativo de la estructura variada de la
agroindustria aragonesa. La localizacion geografica de las
agroindustrias aragonesas encuestadas se distribuye unifor-
memente por todo el territorio aragonés, concentrandose

en el nucleo industrial de la region, provincia de Zaragoza.

4, DETERMINACION DE LOS FACTORES PRINCIPALES DE
LA COMPETITIVIDAD Y ESTRATEGIAS EMPRESARIALES
La utilizacion del anlisis factorial en este trabajo consiste
en extraer unos factores que expliquen, mayoritariamente,
las caracteristicas del entorno en que estan actuando las
agroindustrias aragonesas, segun el grado en el que influ-
yen en la competitividad y los aspectos mas importantes
que ayudan a mantener o mejorar la competitividad em-
presarial.

Se ha utilizado el método de Componentes Principales
rotacion Varimax, que consiste en buscar la mejor combi-
nacion lineal entre las variables originales, de forma que
explique la mayor cantidad de varianza posible. Tras ello se
obtiene la segunda mejor combinacién lineal, que emplea
la restriccién de ortogonalidad con el primer factor obte-
nido, es decir, que ambos factores estén incorrelacionados.
El proceso se repite hasta obtener todos los factores posi-
bles. La rotacion Varimax, que es el método mas utilizado,
intenta simplificar las columnas de la matriz factorial (fac-
tores) que estd formada por unos y ceros. Normalmente
los criterios de eleccion de los factores hacen referencia a
los valores propios (eigenvalue>1) o la cantidad de varianza
explicada por cada uno de los factores, realizando un pro-
ceso iterativo hasta que no se consiguen mejoras con nue-
vas iteraciones. Para determinar el nimero de factores se
ha observado el grafico de sedimentacion, que representa
el valor de autovalores para cada componente extraido,
conservando los factores con valor propio mayor que uno.
Para explicar las relaciones entre las nuevas variables (fac-
tores) y las variables originales se ha observado la matriz
de coeficientes para el calculo de las puntuaciones. Se han
seleccionado las variables originales que se relacionan con
los factores extraidos con un valor 3 0,40. Otros aspectos a
comentar, siendo el objetivo principal del anélisis Factorial
de Componentes la reduccion de la dimensionalidad del
espacio, son:

a) las matrices basadas en datos muestrales suelen ser
no singulares, es decir de rango p

b) se ha supuesto que las variables observadas estén bas-
tante correlacionadas, dado que de no ser asi, apenas tiene
sentido el buscar nuevos ejes o factores

Para el cumplimiento del supuesto se utiliza el test de
esfericidad de Barlett, entre otros, que esta basado en el

1
estadistico: Z[ZO,S(nZ—n)] = —[m—l—g}(Zn +5)INR (donde
la mes la dimension de la muestra, el nUmero de las va-

riables observadasy  la matriz de la correlacion) que se
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compara con la distribucion de »* de Pearson con

O,S(n2 —n) grados de libertad para un nivel de significa-
cion del o %. La hipotesis nula de este contraste es:

. H,:|R,| =1 donde |Rp| es la matriz de co-

rrelacién poblacional. Si |Rp|:1, el determinante de esta

matriz es igual a la unidad, tenemos que las nvariables
observadas son mutuamente no-correlacionadas, el coefi-

ciente de correlacion . En nuestro caso en los dos

Anélisis de Componentes Principales efectuados se recha-
za la hipotesis nula por el valor del test obtenido y confir-
mando la existencia de correlacion entre las variables origi-
nales (Ortega, 1990).

A) INTERPRETACION DE LA RELACION ENTRE VARIABLES DEL
ENTORNO Y FACTORES EXTRAIDOS

En la encuesta se han recogido distintos aspectos que for-
man parte del entorno empresarial, siendo evaluados por
los gerentes de las agroindustrias en una escala de 1 a 10
(de menos a mas importante) segun el grado en el que in-
fluyen en la competitividad. Tras aplicar el analisis factorial
y extraer tres factores (Componentes Principales) que ex-
plican el 61% de la varianza total, se definen segun las rela-
ciones que mantiene con las variables originales y criterios
establecidos.

El primer factor con mayor poder explicativo muestra
la existencia de una alta preocupacion hacia variables del
entorno dificiles de dominar y controlar (disminucion de
precios de competidores, incertidumbre de los mercados
por parte de la empresa), y que podriamos llamar a este
factor como de “competencias del mercado”.

El factor 2 se relaciona altamente con la necesidad de
una continua innovacion en la empresay la demanda cam-
biante y exigente. Por su relacion con dichas variables lo
podriamos denominar “retos de los productos”.

El tercer factor, con un poder explicativo algo menor,
hace referencia, por un lado, a la concentracion continua
en el sistema de distribucion agroalimentario y, por otro
lado, a la entrada de las empresas nuevas. Asi, el factor 3
resume también un proceso que las empresas
transformadoras agroalimentarias no pueden modificar
pero si pueden adoptar estrategias para hacerle frente. Sin
embargo, se detecta aqui un factor importante para la
competitividad empresarial, ya que la industria
transformadora agroalimentaria es el polo contrario de la
distribucion alimentaria, en cuanto a la dimension y el pro-
ceso de concentracion. Por los aspectos mencionados este
factor se podria denominar “competencia empresarial”. La
diferencia fundamental entre los factores es que si bien el

primer y tercer factor son menos previsibles y externos a la
empresa, el segundo se puede considerar un factor que la
empresa puede planificar en funcion del entorno empresa-
rial.

B) INTERPRETACION DE LA RELACION ENTRE VARIABLES
INTERNAS Y FACTORES EXTRAIDOS

Analizados los aspectos mas importantes del entorno para
las agroindustrias aragonesas, el objetivo siguiente es
conocer cuales son los aspectos que cada entrevistado cree
que conducen a mejorar la competitividad de su empresa.
Realizando el mismo proceso que en la pregunta anterior
se extraen dos factores que explican el 58,9% de la varianza
(cuadro 3).

Cuadro No. 3

| Solucion de analisis factorial de componentes principales |

Variabla del entorno empresarial (1) |Factor 1|Factor 2|Factor 3

Disminucién de precios de competidores 0,64 0,22 -0,33
Incertidumbre de los mercados 0,52 0,05 0,02
MNecesidad de una continua innovacion -0,14 0,8 0,7
Demanda muy cambiante y exigente 0,35 0,42 0,06

Poder y concentracién de la distribucién
Entrada de empresas nuevas en el mercado

-0,10 -0,11 0,77
-0,06 0,02 0,55

Valor propio 1,425 1,142 1,111
Porcentaje VVarianza 26,080 | 18,034 | 16,510
Porcentaje acumulado 26,080 | 44,115 | 60,624

Aspectosinternos a la empresa (2) Factor 1|Factor 2

Cualificacion del personal 0,61 -0,31
Gestion empresarial 0,53 -0,22
Conocimientos mercados 0,40 0,16
Calidad del producto 0,36 0,08
Precios del producto -0,20 0,65
Costes de la produccién -0,02 0,46

Valor propio 2,02 1,513
Porcentaje VVarianza 33,628 | 25,221
Porcentaje acumulado 33,628 | 58,848

1 Elvalor de RMO (la medida de Kaiser-Meyer-Olhin sobre la adecuacion muestral) es
0834 de esfericidad de Barlett es 49,634 con una significatividad menor de 0,001

2 Elvalor de KMO es 0,750 v la prueba de esfericidad de Barlett es 203,578 con

una significatividad menor que 0,001

El primer factor se relaciona en forma destacable con
las variables: cualificacion del personal, gestion empresa-
rial y conocimiento del mercado, como aspectos impor-
tantes de las agroindustrias aragonesas para mejorar la
competitividad. Por los aspectos que trata, se podria deno-
minar “conocimiento y gestion”. Estas variables resumen
parte de los activos intangibles, ya que su acumulacion y
diferenciacion crea ventajas competitivas perdurables y di-
ficiles de imitar. En este sentido este factor refleja los as-
pectos estratégicos relacionados con los propios recursos
de las agroindustrias aragonesas.

El segundo factor hace referencia a la relacion entre
costes de produccion y precio del producto. Se diferencia
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del anterior factor por enfatizar la mejora de competitividad
a través de las mejoras en el proceso de produccion para
aprovechar ventajas de las economias de escala. Se ha nom-
brado “eficiencia en la produccion”.

Los factores extraidos y su relacién con las variables
anteriormente sefialadas indican que las empresas consi-
deran como mas importante, a la hora de mejorar su
competitividad, los aspectos relacionados con el factor
humano y gestion, seguidos de la preocupacion para mejo-
rar el coste en el proceso de transformacion que induciria
a un precio mas competitivo.

Como anteriormente hemos sefialado, dichos factores
se utilizaran para poder definir las empresas en grupos si-
milares segun la importancia que presentan los factores
extraidos para cada agrupacion empresarial.

Fectores dd entorno F 1- Competencias dd mercado
F 2- Retos de los productos

F 3- Competencia empresarid

F 4 - Conocimiato y gestion
F 5 - Eficienciadelaproduccion

Aspectos enpresarides amgorar

4.1. TIPOLOGIA DE LAS AGROINDUSTRIAS ARAGONESAS

El fin principal de analisis con aglomerados, en este estu-
dio, es formar grupos de agroindustrias que se distinguen
entre ellas segun el grado de importancia de los factores
del entorno y los recursos de la empresa, que inducirian a
comportamientos mas competitivos.

Para realizar el agrupamiento de las empresas se han
utilizado los factores extraidos anteriormente. Por tratarse
de los factores ortogonales extraidos dentro de cada pre-
gunta, la correlacion entre los factores es nula. De todas
las técnicas No Jerarquicas se ha utilizado el K-Means y como
medida de distancia se ha utilizado la Distancia Euclidea.

Una vez concluidos los célculos pertinentes han sido
seleccionados cuatro cluster que oscilan entre un tamafo
minimo de 19 empresas y un maximo de 103. Las distan-
cias entre los centros de cada cluster nos indican el grado
de diferenciacion entre ellos, de modo que puede decirse
que son los grupos 2y 4 los que tienen la méaxima diferen-
cia entre ellos.

Se han utilizado en la validacion de los cluster tanto el
Andlisis de Varianza, a fin de conocer las diferencias que
presentan las variables (factores en este caso) en cada uno
de los clusters, como el Anélisis Discriminante con objeto
de descubrir el porcentaje de sujetos que estan asignados
correctamente. Los resultados obtenidos no se interpretan
en el sentido estricto de estadistica (el valor F de Fisher),
puesto que los grupos estan formados bajo el criterio de
maximizar la varianza inter-grupos y minimizar la varianza
dentro del grupo (intra-grupo). Asimismo, el cuadro 6

Cnadro Mo. 4

| Caracteristicas de los clusters seleccionados |

Hiamero de casos en cada agrupamiento

Cluster Ca=sos % respecto
al total
1 ] 282
2 19 7B
3 103 427
4 a1 211
T otal 244 100

Distancias finales entre los centros de clusters

Cluster 1 2 3 4
1 0,00
2 22 oo
3 1,85 280 0,00
L] 2,30 2 66 213 non

muestra los resultados de ANOVA, que validan la predic-

cion de la solucion cluster obtenida. Es decir, los grupos
estratégicos identificados son significativamente distintos
a un nivel de significacion inferior a 1% para cada una de
las variables.

Cuadro No. 5

Factore= azociados a la imagen de la Denominacion de Origen |

Factores Media
F1: Produdos v tradicion elaboradora 315
F3: Tradicion cuttural 225
F2. Personajes populares 1.54

Fuente: elabor acion propia

En el cuadro 6 se muestra un cruce de tablas entre las
empresas pertenecientes a cada cluster y aquellos que es-
tan correctamente especificados, segun el anlisis discrimi-
nante. Asi, en el Cluster 1 estan clasificados correctamente
64 empresas y hay 4 empresas que el andlisis discriminante
los coloca en el Cluster 4. En el Cluster 2 estan clasificadas
correctamente 15 empresas mientras que 4 empresas se
colocan entre el Cluster 1y 3. Sin embargo, el grupo mejor
clasificado es el Cluster 3, que presenta el 100% de las
empresas colocadas correctamente. En el Cluster 4 las 47
empresas, de un total del 51, estan colocadas correctamen-
te. La clasificacion en cuatro grupos es vélida porque se ha
colocado correctamente el 95% de los casos.

Con objeto de complementar los rasgos de los cluster
obtenidos y una correcta interpretacion de sus caracteristi-
cas se han analizado también una serie de variables que se
refieren tanto a los resultados de las empresas, tamario y
experiencia en el mercado como a las que estan relaciona-
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Cuadro No. 6
| Clasificaciones segun el analisis Cluster y Discriminante |

Cluster | Namero total Miembro predichos en cada cluster

de casos 1 2 3 4

1 68 64 0 0 4
94,1 0,00 0,00 59

2 19 3 15 1 0
15,8 78,9 53 0,00

3 103 0 0 103 0
0,00 0,00 100,00 0,00

4 51 0 0 4 47
0,00 0,00 75 925

Numero de casos correctamente clasificados 229/241 (95%)

das con estrategias de innovacion y comercializacion. Las
variables presentadas en el cuadro 7 han sido sometidas a
un analisis de test de ANOVA simple (one way). Con el pro-
posito de determinar que la diferencia de las medias de los
clusters entre grupos es mas importante que la de intra

grupos, en la dltima columna se ha expuesto el valor F del
test de Fisher (que se calcula como el ratio entre la varianza

SZ
entre grupos e intra grupos Feiecti = %2 donde: S?es

la varianza entre grupos, S?es la varianza intra grupos de-

pendiendo de los grados de libertad, GLe ¥ GLj). En la
ultima columna se han expuesto los valores estadisticos de

F, para valores de p diferentes.

La utilizacion de modelos de ANOVA puede permitir-
nos detectar diferencias, a nivel global, entre las medias
involucradas, pero en muchas ocasiones deseamos trabajar
a un mayor detalle y detectar las diferencias entre grupos
concretos, lo que sélo es posible mediante el uso de los
Procedimientos de Comparaciones Mdltiples (PCM). Con
este proposito se ha utilizado el test de comparaciones

Cuadro No. 7
| Perfil de los Clusters |
Variables Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 F
Facturacion (ventas/No. empleados) 88,8 44 74,5 49,9 1,9857
Volumen de ventas (% sobre total)
-mercado nacional 51,3 32,0 44,2 37,7 1,885"
-mercado internacional 15 2 19 20 2,0187
Reparto de inversién 96-1998 (%)
- sistema de produccién 43,0 38,9 54 36,3 2,821**
-1+ D 0,7 1,7 1,0 3,1 2,252"
Inv. facturas 1998-2000 (mill. de pta.) 113,9 58,5 61,6 173 1,8437
Gastos publicidad (% ventas)
-mercado nacional 0,8 0,8 0,6 2,1 6,030*
-mercado internacional 0,0 0,3 0,1 0,5 ns
No. productos nuevos 4,6 7,1 4,9 7,1 ns
Personal graduado medio y alto 2,0 1,4 1,6 3,3 2,820%**
Redes de comercial, compartidas 19,3 - 6,6 5,3 2,608**
Antigiedad empresarial 24,1 16,8 23,6 20,3 2,071n
Localizaciéon de principales
Competidores (Importancia de 1 a 4)
Comunidad Auténom a 3,2 2,8 3,2 2,8 1,9457
Espafia 3,4 2,9 3,1 3,3 1,900"
Unido Europea 1,7 1,3 1,8 1,2 2,608**
Resto de paises 1,1 1,1 1,5 2,0 2,713**

*P<1%;**p=5%;"p=10%;ns =no significativo
La comparacién Duncan (subconjuntos para a = 0,5)

Facturacion CL.1
Ventas almercado nacional CL.3
Inversién 1998-2000 CL.4
Gastos publicidad CL.4
Redes de com.Compartidas CL.1
Personalgraduado medio y alto CL.4
Afios en el mercado CL.1

yCL3yCL.4>CL.2
yCL.1yCL.4>CL.2
yCL1yCL.3yCL.2
>CL.2yCL.1yCL.3
>CL3yCLA4yCL.2
>CL.1yCL.3yCL.2
>CL3yCLA4yCL.2
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maltiples Duncan®, para un valor de o =0,05.

El analisis conjunto, tanto de los factores segun su im-
portancia en cada cluster, como de las variables analizadas
en el cuadro 8 se ha utilizado para definir los rasgos de las
agroindustrias segun el cluster al que pertenecen y definir
sus estrategias.

Segun Hyvoneny Kola (1998: 274-275) los factores con
medias negativas en cada cluster se consideran como me-
nos valorados por parte de los entrevistados. Para Traill
(2000: 54) al tratarse de puntuaciones factoriales
ortogonales, las medias suman cero. Los valores negativos
son para compensar otros valores positivos, ya que dudo-
samente se puede interpretar como debido a la existencia
de competencias negativas.

Por los resultados obtenidos en el cuadro 7 se denota
una mayor diferenciacion entre los grupos en actividades
de investigacion y desarrollo y comercializacion de los pro-
ductos. Menor es la diferencia explicada entre grupos en
variables que aportan informacién sobre la expansion em-
presarial (volumen de ventas segun su destino) y la factura-
cion que diferencia los Cluster 1, 3y 4 del Cluster 2.

El Cluster 1 reane el 28% de la muestra. Las
agroindustrias aqui agrupadas se caracterizan por la im-
portancia que le concede a los factores “retos de los pro-
ductos” y “eficiencia de la produccion”, por lo que pode-
mos decir que consideran la innovacion continua, el coste
y precio del producto, como las areas mas importantes para
responder a una demanda muy exigente y mejorar su
competitividad. En ambos casos parece que la mayor pre-
ocupacion gira alrededor del ambito interno de la empre-
sa.

Grafico No. 1
Valores medios de puntuaciones factoriales para el
cluster 1
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4 Para més detalle ver Duncan, D. (1955). Multiple Rage Tests and Multiple
F Test. Biometrics, 11(1), 1-42.

La “competencia empresarial” es el factor del entorno
que estas empresas consideran importante, por lo que se
ven amenazadas en su competitividad tanto por el poder y
concentracion de la distribucion como por la entrada de
las empresas nuevas. Las agroindustrias aqui agrupadas se
caracterizan por un notable tamafio y tienen programadas
inversiones notables (Cuadro 7). Durante el trienio 1996-
1998, junto al Cluster 3, se destacan por destinar la mayor
parte de sus inversiones a la modernizacion del sistema de
produccion. Sobresalen por la utilizacion de redes com-
partidas y por la importancia que los competidores locali-
zados en el mercado regional y nacional representan para
ellas. Por los rasgos que presentan, son empresas orienta-
das al mercado interno y a las estrategias de la produccion.
Las mejoras realizadas en el sistema productivo junto a las
inversiones previstas, permitirdn en un futuro que estas
agroindustrias aprovechen las economias de escala para
mejorar el coste y el precio de sus productos, como una de
las opciones para ser competitivas.

Para el Cluster 2, con el menor nimero de sujetos agru-
pados (7,8%), destaca la no-consideracion de factores “efi-
ciencia de la produccion”, “competencia empresarial” y
“competencia del mercado”. Los factores “retos de los
productos” y “conocimiento y gestion” se consideran “re-
lativamente” preocupantes ya que no alcanzan valores con-
siderables.

Son empresas de tamario inferior a la media y con un
menor volumen de ventas realizadas fuera del ambito re-
gional. Lo que se refleja en una menor inversion prevista,
una escasa modernizacion del sistema productivo, limitada
calificacion de su personal y un manejo total de sus redes
de comercializacion, como sus principales caracteristicas
(Cuadro 7). Es comprensible que presenten dificultades y
no se enfocan hacia al aumento de la produccién tanto por
su tamario reducido como por su menor experiencia en el
mercado. Podria caracterizar al comportamiento de las
“pequefias empresas”.

Grafico No. 2
Valores medios de puntunaciones factoriales para el
cluster 2
B Com patanala del marcado oz H:FH:FH:FH
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Para las agroindustrias del Cluster 3, que retne el mayor
numero de empresas, representando el 42,7% de la mues-
tra, no es clara su tendencia hacia uno u otro factor porque
se relaciona con todos los “factor scores” expuestos, ya
que el valor de las medias de los factores no se diferencian
tanto.

Gréfico No. 3
Valores medios de puntuaciones factoriales para el
cluster 3
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Mas bien son empresas que estan situadas en el “me-
dio”, “stuck in the middle” (Hyvonen y Kola, 1998: 274) o
que destacan por la falta de una orientacion precisa (Traill,
2000: 56). También se podria argumentar que son empre-
sas que analizan la competitividad de una forma global,
considerando factores internos y externos. Las
agroindustrias aqui agrupadas estan entre las mayores por
volumen de ventas, reticentes a una expansion en el futuro
mas inmediato por haber realizado su inversion reciente-
mente. Mas de la mitad de las inversiones realizadas en los
Gltimos afos se ha dirigido a la modernizacion del sistema
de produccién. No creen excesivamente ni en la innova-
cion, ni en el marketing, aunque apuntan como areas que
ayudarian a mejorar su competitividad, el conocimiento y
gestion. Se podria decir que estas empresas, que observa-
ban la competitividad desde todos los angulos, son empre-
sas “maduras” que actualmente no tienen rasgos
innovadores en muchos aspectos.

Para las empresas agroindustriales agrupadas en el ulti-
mo Cluster (21,1%), destacan los factores relacionados con
la “eficiencia de produccion” y el “conocimiento y ges-
tion”. Lo cual indica que seleccionan los factores internos
COMO Su preocupacion por ser competitivas. Este cluster
parece reunir a empresas mas agresivas y que tienen como
principal objetivo “la eficiencia”.

Grafico No. 4

Valores medios de puntuaciones factoriales para el
cluster 4
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Destacan por sus expectativas de inversion futura, por
la inversion dedicada a 1+D, su creencia en el marketing e
importancia en tener personal cualificado (Cuadro 7). Les
preocupa conseguir un mayor grado de competitividad a
través de elementos productivos y diferenciacion en com-
petencias empresariales como conocimiento y gestion y
actividades comerciales. Los competidores principales se
localizan a nivel nacional e internacional, por lo que son
empresas que valoran el mercado que estd mas alla de la
region. Por tanto son empresas que se dirigen a las estrate-
gias de diferenciacion, a través de acumulacion de activos
intangibles como imagen de producto y empresa (mayor
gasto en publicidad) y recursos humanos (mayor nimero
de personal cualificado).

En el cuadro 8 se resumen las caracteristicas principales
de las agroindustrias aragonesas segun su agrupacion y la
definicion de sus estrategias.

Los factores internos a la empresa preocupan de una
forma més clara a las agroindustrias agrupadas en los Clus-
ter 1, 3y 4. Es decir, que para aumentar la competitividad
los empresarios creen que la solucion estd en sus propias
fuerzas, si bien casi la mitad de las empresas se destacan
por un planteamiento global considerando elementos in-
ternos y externos a la empresa. Para un tercio de las
agroindustrias aragonesas (Cluster 1) la clave de la
competitividad estd asentada en un esfuerzo continuo en
el sistema de produccion y asi aprovechar las ventajas de la
economias de escala. Mientras que las empresas agrupadas
en el Cluster 4 destacan por orientar su estrategia hacia
factores que inciden sobre la competitividad a largo plazo
y ayudan a ser diferentes.

Los resultados de las variables cuantitativas ponen de
manifiesto la afinidad relativa entre los Cluster 1y 3 (jun-
tos representan casi el 70% de las agroindustrias), en cuan-
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Cuadro No. 8

Caracteristicas definitorias de cada colectivo
y denominacién de las estrategias

Caracteristicas

- Mayor wlimen de ventas en el
mercado nacional

- Mayor inversién en modernizacion
del sistema productivo

- En cuanto a facturacion se sittan
por encima de la media

- Mayor experiencia en el mercado

- Considerables inversiones en un
futuro

- Menos afios en el mercado

- Empresas de menor tamafio que
la media del sector

- Actlan en el mercado regional

- Mayor facturacion

- Mercado en que actlan: nacional
y regional

- Reticentes en un futuro (menos
inversiones previstas)

- Falta de diversificacién estratégica
consecuencia de falta de recursos
suficientes en I+D y promocion de
sus productos

- Empresas mas agresivas en:

- Publicidad
- Inversiones
- Recursos humanos

- Mayor inversiones previstas en el
futuro

- Mercado en que actlan: nacional
y resto de los paises

Cluster y definicién de estrategias
CL.1. Estrategias de produccién

CL.2. Falta de orientacién precisa

CL.3. Falta de diversificacion estratégica

CL.4. Estrategias de diferenciacion

Fuente: elaboracion propia.

to a una mayor atencion en los Ultimos afios hacia las estra-
tegias de produccion y que se justifica por la mayor pre-
ocupacion que las empresas han tenido durante los ulti-
mos afios: la ampliacion y modernizacion del sistema pro-
ductivo. Eso ha dificultado la formacion de grupos de
agroindustrias que basan sus estrategias sobre decisiones
dificiles de imitar por los competidores fuera del grupo en
una misma industria. Esto refuerza las barreras de entrada
(barriers to entry o mobility barriers) y protege el grupo de
las empresas que opta por una particular estrategia del gru-
po, suponiendo un coste adicional para las empresas fuera
del grupo (Porter, 1979 y 1985).

Los resultados obtenidos en los Cluster 1 (con la dife-
rencia con el Cluster 3 en las inversiones futuras) y 4 abren
la perspectiva de una mayor diferenciacion entre empresas
en cuanto a sus estrategias competitivas, dificiles de imitar
por los posibles competidores. El 28% de las agroindustrias
aragonesas posiblemente seguiran estrategias de liderazgo
en costes, aprovechando las ventajas de economias de es-
cala mientras que el 21% persigue las estrategias de dife-
renciacion y posiblemente el enfoque de un nicho del mer-
cado fuera del mercado regional y nacional. Es de esperar

que tal proceso induzca a una mayor rivalidad empresarial
y posiblemente a mayor competitividad en un futuro.

REFLEXIONES FINALES

El andlisis del entorno general en el que actla la empresa
es una base de su posicion competitiva frente al resto. No
todos los aspectos, en los que la empresa desarrolla su ac-
tividad, son igualmente atractivos para impulsar a las em-
presas a desarrollar su competitividad.

Los factores del entorno analizados como las “compe-
tencias del mercado”, la “competencia empresarial” y “re-
tos de los productos” tienen una gran incidencia en el
grado de competitividad para mas de la mitad de la em-
presas agroindustriales aragonesas. La presion de la gran
distribucion frente a la falta de poder negociador de las
industrias transformadoras y la necesidad de una innova-
cion continuay lo que ha de ser considerado como un ins-
trumento de apoyo para la creacion de intangibles: forma-
cion, 1+D, disefio, etc., son aspectos fundamentales que
generan ventajas competitivas.

Sin embargo, los aspectos estratégicos mas contunden-
tes para los directivos de las agroindustrias aragonesas son
los recursos humanos de las empresas, cualificacion del
personal y gestion empresarial, y los factores de produc-
cion, coste y precio del producto resumidos en dos facto-
res: “conocimiento y gestion” y “eficiencia de la produc-
cion”, respectivamente. Los resultados empiricos no favo-
recen a las empresas, al menos en general, en cuanto al
primer factor. Asi, los resultados hallados ponen en evi-
dencia que el porcentaje de las inversiones dedicadas a las
actividades de investigacion y desarrollo no pasa del 3%
como maximo, el personal cualificado medio y alto oscila
entre 1 y 3 por empresa. Sin embargo, por parte de los
empresarios se asume la responsabilidad de que el factor
humano es una riqueza empresarial importante y crucial
en la competitividad.

En cuanto a las estrategias competitivas, a base de di-
chos factores, distinguimos entre cuatro tipo de
agroindustrias que se asocian con los factores mas relevan-
tes que influyen y mejoran la competitividad.

El tipo mas comdn de la empresa agroindustrial arago-
nesa (Cluster 3 que reunia casi la mitad de las agroindustrias
aragonesas) considera de una forma global a los factores
que influyen en su competitividad. Estas empresas desta-
can por relacionarse con todos los aspectos anteriormente
mencionados pero con ninguno de forma acentuada. Son
empresas maduras que no creen excesivamente ni en la
innovacion ni en el marketing sin rasgos innovadores en
muchos aspectos.

El resto de las empresas se relacionan de forma mas
clara al menos con dos de los aspectos antes mencionados.
Asi, para un tercio de las empresas (el Cluster 1 con 28%)
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la clave de la competitividad esta asentada en la innovacion
continua y estrategias de produccion. Superan la media
empresarial en gastos dedicados a innovacion en el proce-
so productivo y tienen previstas considerables inversiones
en un futuro. Son empresas enfocadas a las estrategias de
produccion, puesto que no aparentan rasgos de diferencia-
cion de sus productos, gastos en publicidad. Tanto la en-
trada de las nuevas empresas como la presion de la gran
distribucion supone una amenaza para su competitividad.

El grupo de empresas que mejor se sitdan en relacion a
las actividades de innovacion y marketing supone solo el
21,1% del total. Los mejores resultados que presentan en
gastos de publicidad, inversion y personal cualificado justi-
fica que estas empresas consideren los factores de los re-
cursos propios de la empresa como los mas importantes
en sus estrategias competitivas. Este tipo de empresa tiene
una dimensién de mercado mas alla del espacio regional y
nacional. Por las caracteristicas que presentan son empre-
sas que estan orientadas hacia las estrategias de diferencia-
cion y busqueda de mercados fuera de la frontera espafio-
la.

El dltimo tipo de empresas, que representa alrededor
del 8%, son empresas pequefias que reconocen que con
una mejor gestion y personal cualificado se mejorara su
posicion. Dado su reducido tamafio, se hace dificil el posi-
cionamiento y una estrategia definida. Presentan rasgos
de la “pequefia empresa”.

En resumen, sélo un numero reducido de las empresas
agroindustriales aragonesas se encaminan hacia estrategias
definidas como atractivas para que las empresas logren una
posicion competitiva sobre sus rivales. Estas empresas se
dirigen a la diferenciacidn, en comparacion al resto, teniendo
en cuenta que alcanzan mejores resultados en variables de
comercializacion de productos, innovacion y recursos hu-
manos. El 28% de las agroindustrias es mas sensible hacia
las estrategias de produccion, pero asumiendo que el ta-
mafo reducido, en general, de las agroindustrias puede plan-
tear serios problemas para aprovechar plenamente las ven-
tajas de economias de escala.

La falta de recursos suficientes en 1+D vy variables de
marketing supone lentitud en convertir las nuevas tecnolo-
gias en productos con éxito comercial. Si bien hay ciertas
dificultades para alcanzar economias de escala, las empre-
sas que apuntan en esta direccion, consecuencia del tama-
fio reducido generalizado en la industria agroalimentaria,
pueden aprovechar la especializacion y division del trabajo
0 bien es posible aprovechar de economias de alcance, con
costes compartidos con otros negocios. La inversion y la
adquisicion de nuevas tecnologias, aunque en los Gltimos
afios el cambio en el sistema de produccidon ha sido
destacable, requiere formacion y motivacion del personal
para que sea un arma competitiva para la empresa. Este

proceso de acumulacion de conocimientos es lento.

Teniendo en cuenta que las agroindustrias aragonesas
son empresas de pequefia dimension, pueden aprovechar
su movilidad y flexibilidad para ser las protagonistas en
mercados reducidos, para productos especializados cuya
atencion por las grandes empresas no es ni rentable ni in-
teresante a largo plazo. La ventaja competitiva, en este caso,
se puede producir en alguna de las dimensiones que com-
ponen la oferta de la empresa como calidad, imagen, ori-
gen, sofisticacion y precio. Otra de las oportunidades de
las pequenias y medianas empresas es enfocar sus recursos
financieros y humanos en identificar nichos de mercado
rentables a nivel regional en otros paises.

La diversificacion de las estrategias para la pequefia y
mediana empresa es de gran importancia. Asi, las peque-
fias y medianas empresas pueden ofrecer su servicio a las
grandes empresas realizando la oferta de sus productos con
el fin de aumentar el surtido de productos de la gran em-
presa. Al mismo tiempo que pueden vender al sector deta-
llista productos con el sello de produccion, lo que ayuda a
las empresas agroalimentarias de dimension reducida a
mantener la imagen de su producto y de la empresa, debi-
do al éxito de las marcas privadas en el mercado.

Las técnicas de agrupacion empleadas en este trabajo
derivan de la metodologia de agrupaciones en marketing y
se ha demostrado que son validas en el caso de grupos en
industria o politica. Aun asi hay que tener en cuenta que las
agroindustrias de un mismo grupo no son tan homogé-
neas en los factores que influyen para obtener ventajas
competitivas, sino en las variables cuantitativas utilizadas
en caracterizar su perfil, ya que sélo un porcentaje peque-
fio explica que sean miembros del mismo grupo.

En resumen, en este trabajo se han analizado y discuti-
do parte de los factores internos y externos que influyen
en las estrategias competitivas de las empresas
transformadoras agroindustriales aragonesas. La obtencion
de las ventajas competitivas mediante estrategias empresa-
riales, ademas de la capacidad para invertir e innovar, de la
presencia de destrezas o habilidades del personal y de la
tecnologia e infraestructura, depende de la existencia de
clientes locales sofisticados y exigientes, de proveedores
locales capaces, de empresas locales competitivas en in-
dustrias estrechamente relacionadas y de un ambiente lo-
cal que aliente la competencia.
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CUESTIONARIO A LASINDUSTRIAS AGROAL IMENTARIAS

Esta encuesta se va a utilizar para la realizacion de un estudio sobre la competitividad de la Industria Agroalimentaria en Aragon,
Navarray La Rioja. El estudi o esta financiado por el I nstituto Nacional de I nvestigacion y Tecnologia Agraria (INIA) y el CONSI+D, dd
Gobiemo de Aragon. Lo realiza d Servicio delnvestigacion Agroalimentaria de laDiputacd6n Generd de Aragon.

LA INFORMACION SUMINISTRADA ESTA SUJETA A SECRETO ESTADISTICO.

Todaslaspreguntas serefieren a su actividad principal

N° Cuestionario N° Encuestador

NOMBRE DE LA EMPRESA
DOMICILIO (Cdle/Avda.)
MUNICIPIO PROVINCIA
TEL EFONO FAX

A. DATOS GENERALES SOBRE LA EM PRESA

Al. Numer o deplantasindustriales quetienela empresa
Dentro dela

Comunidad En Esparia, pero fueradela Fuera de
Auténoma Comunidad Auténoma Espana

A2. Actividad principal
A3. Afodeaperturadelaempresa
A4. Tipo de sociedad (marque con una X)

Empresaindividual Sociedad Andnima
Sociedad L imitada
Sociedad Cooperativa
Socdiedad AnbnimalLaboral
Otro

A5. ¢ Tiene su empresa participacion decapital extranje 0?

S NO (ir a A7)

A6. ;Quéporcentaje del capital total dela empresa supone el capital extranjero?
A7. Numer o detrabajadoresfijos en 1998

Propietarios con dedicacion laboral en laempresa
Asalariados fijos a tiempo completo
Asdariados fijos atiempo parcial

A8. Numer o de trabajador eseventuales en 1998
(S notienetrabajedores eventuales, ir aA10)

A9. Nimer o medio de meses al afio de contrato de cada asalariado eventual en 1998
A10. Indique el nimero de trabajador esfijos, segin su titulacion, en las siguientes categor ias:

Titulados superiores (ingeni eros, licenciados, etc.)
Técniocos de grado medio (ingenierostécnicas, peritos, etc.)
Formacion prof esional

All. Turnosdetrabajo queregularmenteserealizaenla plantaindustrial (marque con una X)

Turno completo (8 horas)
. Turnoscompletos
. Turnoscompletos
. Otros

AWN P
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A12. Con susactuales meadios humanosy materiales, ¢Cual es la utilizad6n media de la capaddad de produccion de la planta
industrial? (%)

B.GASTOS CORRIENTESY ADQUISICION DE MATERI AS PRIMAS
Bl Gastostotalesdela plantaindustrial en el Gltimo afio o camparfia (millones de ptas, IVA no induido)

Totdes

Adquisid6n de materias primas

Personal (contraado y auténomoy)

Suministro de energia

Servicios exteriores (arrendamiento delocales,
asesoria, vigilancia, limpieza, etc.)

Intereses y gastos financieros

Otros gastos

B2. ;Cual es d origen geogr afico de la principal o prindpalesmaterias primas queutiliza? (% delacantidad totd comprada)

Su Comunidad A uténoma (%0)
Resto de Esparia (%)
Resto Unién Europea (%)
Resto dd mundo (%)

B3.Vaorede 1a 10 los siguientesaspectossegln la importancia que tienen a la hor a de elegir lasmaterias primas necesarias
(1=nada importante, ..., 10=muy importante)

Regularidad y fiabilided del aprovi sionamiento
Precio de lamateria prima suministrada

Cali dad de lamateria prima suministrada
Calidad y rapidez del servicio

Otros

T

B4. ¢ De qué maner a obtienela mayor parte desus materias primas? (% dela cantidad totd comprada)

A través de proveedores habitudes
Contratos de compra

Integracion total con los proveedores
Otros

B5. ¢Qué criterios establece habitualmente parafijar la calidad exigida a sus materi as primas? (marque con una X)

Acepto la cdidad que ofrecen mis proveedores habituales
Establezco acuerdos de calidad especificos

con los provesdores

Valoro la implantacion delas normas ISO

delos proveedores

Otros

C. VENTASDE PRODUCTOS
Cl. Ventastotales desu plantaindustrial en el dltimo afio o camparia (Millones de ptas, IV A no induido)

C2.Ventasdelaacividad principal desu plantaindustrial en el Gltimo afio o camparfia (Millones de ptas, IVA no induido)

Totdes

En su Comunidad Auténoma

En d resto de Espafna

En el resto de laUE

En d resto de Europa

En EEUU En otros paises
(indicar d pais s las ventasson d evadas)
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D.INVERSIONES
D1. ¢Harealizado algunainversién en los Ultimos3 afios (1996, 1997 y 1998)? (marque con una X)
Sl NO (iraD5)

D2. Cantidad invertida (millones de ptas)
1996 1997 1998

D3. Cantidad subvencionada (millones de ptas)
1996 1997 1998

D4. ;Qué parte dela inversion ha dedicado a cada una de las siguientesactividades? (porcentaj€)

Ampliad6n de las instalacionesy maquinarias de produccion
Modemizacion delas instalaciones y maquinari as de produccion
Actividades de | +D (%)

Reestructurar laorganizaciéon y gestion empresarid (%0)

Otras

Db5. ¢Cuanto piensa invertir en los préximos 2 afos? (millones de ptas)

D6. ¢Cuanto cree queseriala cantidad éptima ainvertir por suempresa
en losprdéximos 2 afios par a ser muy competitiva? (millones de ptas)

E. TECNOLOGI A E INNOVACION

E1l.Indiquela procedencia dela tecnologia o maquinaria utilizada en su empr esa (% dela maquinaria)

De fabricadon espafiola (%)
Defabricacion extranjera (%)

E2. Indique s la empresa realizé o contratd actividades de | nvestigacion y Desarrollo (I1+D) en los tltimos 3 afios (1996, 1997 y
1998) (marque con una X)

No ha realizado o contratado actividades de | +D (ir aE5)

Harealizado internamente actividades de |+D
Ha contratado actividades de |1+D aotras enpresas (ir aE4)

E3. Niumer o depersonasque colaboran en las actividades del+D querealiza, segun titulacion:
Titulados superiores
Titulados de nivd medio
Personal auxiliar

E4. Gastos medios dedicados a | +D, tanto inter na como externa, en losdltimos 3 afios (1996, 1997 y 1998) (mi llones de ptas.)

E5. ¢ Harealizado algun tipo deinnovacion en | os productos que vende en Ultimos 3 aflos (1996, 1997y 1998) (productostotd mente
nuev os o con modificacionesimportantes que los hacen diferentes a los que of reciaanteriormente)

NO (ira E9) Sl

E6. ¢quétipo de innovacion harealizado? (marquecon una X)

M odifica las caracteristicas fisicas dd producto
I ncorporanuevo diseio y presentecion
Otros
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E7. N° de productos nuevos lanzados al mercado en los3 dltimos afios

E8. N°de productosretirados dd mercado en los3 Ultimos afios

E9. ¢Ha realizado al gun tipo de innovacion en su proceso de producciéon en los dltimos 3 afios (modificacddn importante en

proceso de produccion)

NO (iraE11l) S

E10.¢.Quétipo deinnovacion harealizado? (marque con una X)

Introduccién de nuevas maquinas
Nuevos métodosde organizacion dela producciéon
Otros

E11. Indique quétipo decontrol de calidad realiza su empr esa (marque con una X)

Ninguno (ir aF1)

Normas propias (ir aE13)

La que exigen nuestros clientes (ir aE13)
Algunanorma de calidad reconocida
Otros

E12. ;.Quénormasde calidad utiliza? (marque con una X)

Normas ISO
Andisisderiesgosy control de puntos criticos
Otras normas especificas

E13. ¢ Seplantea en los préximos 3 afios la implantacion denor mas de calidad? (marque con

Normas ISO
Andlisisderiesgos y control de puntos criticos
Otras normas especificas

F. ESTRATEGIASDE MARK ETING (rdlenar la22 columnas realiza exportaciones)
F1. ¢Quétipo decanalesde distribucion utiliza? (porcentaje de vent as)

Meacado Mecado

nacional
Redes propias

exterior

una

Redes ajenas

Importador-distribuidor

Franquicia

Red compartida con otras enpresas

Cooperdivas 0 consorcio de exportecion

Comercio dectréonico

Otros

F2. Indique cuantas marcas comer ciales utiliza parala venta de sus pr oductos
Mecado M ecado

nacional exterior

M arcapropia

M arcas de distribuidor

Mercado Mercado

nacional
F3. Porcentaj e sobreel total de ventas
produd do bajo marca propia

exterior

-

X)
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Mercado Mercado

nacional exterior
F4. Gastos anuales en promodoén y
publicidad (millones de ptas)

F5. Mecanismos de promocion utilizados por la empr esa (marque con una X)

Mecado Mecado
nacional exterior
Difus 6n de material de publiddad y promocion
Asistenciaa ferias (nUmero de feri as)
Otros

G. MERCADOSY COMPETITIVIDAD

G1. ¢Cree queel me cado en el que vende sus productos se encuentra en una situadon? (marque con una X)
Mecado Mecado
nacional exterior
Expansiva
Estable
Recesiva

G2.Vaorede 1al0 las sigui entescaracter isticas dd entorno en el que oper a su empr esa seguin el grado en el que influyenen la
competitividad
(1 = nadg, ...,10 = mucho)

Entrada de empresas nuevas en el mercado

Di sminucion de los predos de loscompetidores
Incertidumbre delos mercados

Alto poder y concentracion del sector dela
distribucion

Demanda muy cambi antey exigente

Necesidad de unacontinuainnoveacion

Otras

G3. Valoredela 10 laimportancia del os sguientes aspedos a la hora de mejor ar la competitividad de su empresa? (1=nada
importante.....,10=muy importante)

Precio dd producto

Calidad dd producto

Costes de produccion
Cualificacion dd personal
Gestion empresarial
Conocimiento de los mercados
Otros

G4. ¢Cudl es la localizacion de sus prind pales empresas competidor as? (Indique su orden de i mportanci a; 1= menas importante, ..., 4= més
importarte)
Meacado Mecado
nacional exterior
En su Comunidad Auténoma
En Espana
En la UE
En el resto de paises

G5. ¢ Tienesu empr esa acuer dos de colabor acion con otr as empr esas?
NO (iraG7) S

G6. ¢ Quétipo de acuerdos? (marque con una X)

Comercial __  1+D Promocién y Publicidad Abastecimiento de materias primas
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G7. ¢ Cree que susventas en los Ultimos tr es aflos en relacion a las enpr esas competidor as de su sector han estado?: (marque con
una X)

Por encima éen qué porcentaje por encima?
Al mismo nivel
Por debajo Jen qué porcentaje por debajo?

G8. ¢ Cree que la rentabilidad de su empresa en los Ultimos tres afios en rdaciéon a las empresas competidor as de su sector ha
estado?: (marque con una X)

Por encima Jen qué porcentaje por encima?
Al mismo nivel
Por debajo éen qué porcentge por debajo?

G9. ¢(Cree quesu empresa en rdacion a una empr esa media de su sector tiene un futuro? (marque con una X)

Megor
Igual
Peor

G 10. Piensa quepar a su futuro empresarial es. (marque con una X)

Recomendabl e asod arse a otras empresas
Seguir actuando como en la ectudidad
Acuerdosde colaboracion con otras
empresassimilares

V ender laempresa

Otras opdones

H. MERCADOS EXTERIORES
H1. ;Su empresa ha exportado alguno de sus productos en los ultimos 3 afios (1996,1997 y 1998)?

NO (fin encuesta)
Sl

H2. ;Cuantos anos lleva su empr esa exportando?

H3. Valore de 1 a 10 la importancia de las siguientes razones segin hayan induddo a su empresa a exportar parte de su
produccion
(l=nadaimportante,.....,10= muy importante)

Es unadedsion de laempresay uno delos objeivos marcados

Lademandainternaes muy cambiantey estaestancada

EXxporto cuando recibo pedidos concretosque
norma mente no planifico

La demandaexternaesta en expanson

Mis productos tienen unagran aceptadén en
losmercados internaciondes

Las ventas en d mercado nacdonal son cada dia mas
dificiles debido d elevado poder de las empresas de la
distribucion

Otras

H4. Indique cudles son losprincipales paises a los que exporta (por orden deimportanciae indique el porcentaje respecto alas ventas
en el exterior)

Pais % Pais %
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H5. Valore de 1 a 10, segun su grado deimportancia, las razonesque han motivado la deccion delos paises a los que exporta sus
productos (1=nadaimportante,..., 10=muy importante)

Respuesta aun pedido concreto

Cercania

Conod miento de ese mercado

Expansi6n de lademanda

Ventajaen precio Acceso facil acanalesde distri bucion

Otros

H 6. ¢ Dispone de un departamento de exportacion?

NO ¢Por qué? (marque con una X)
B go volumen de exportecion
Falta derecursos
No esrentable
No es necesario
Estaintegrado en otros degpartamentos
Otras
S ¢Cuantas pea sonas forman este
depar tamento?

H7. ¢Los preciosde los productos destinados al mercado exterior son respecto a los predos en el mer cado nacional?

Iguales
Superiores ¢ENn qué porcentaje?
Inferiores ¢ENn qué porcentaje?

Dependedelos paises y mercados

H8. ¢ Difer encia los productosque vende fuer a de Espafia de los quevende en el mer cado nacional?

NO (fin encuestd)
Sl ¢Son diferentes en? (marque con una X)
Prestadones
Cdidad
Disefio
Otros

H9. Valore de 1 a 10 las siguientes razones segun hayan influido en la decison de diferendar sus productos en el mercado
exterior (1=nada, ..., 10=mucho)

Diferencias en | os habitos de los consumidores extranjeros
Exigenciadela normas legales

Presion dela competencia

Otros

PERSONA DECONTACTO
TELEFONO DE CONTACTO

LE ROGAMOS QUE UNA VEZ CONTESTADA REMITA LAENCUESTA A:

LuisMiguel Albisu y/Azucena Gr acia

Unidad de Economia Agr aria
Serviciodelnvetigacion Agroaimentaria (SIA)
Departamentode Agricultura

Diputacion Gererd de Aragon (DGA)

Ap.de Correos727 - 50080 Zaragoza
Tel. 976 716350 - Fax: 976 716335
E-Mail: agracia@ar agadb.es

GRACIAS PORSU COLABORACION.

Todaslas preguntasserefieren a su actividad principal





