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En el presente trabajo se desarrolla un andlisis de las diferentes
Teorias de la Empresa y de la Estrategia existentes, a fin de analizar
su capacidad explicativa de las causas de la competitividad
empresarial. Un especial relieve se ha prestado a la identificacion de
las competencias directivas que los cambios del entorno més
valorizaran, y en la medida en que tales factores constituyen rasgos
diferenciales de la PYME. La revision tedrica, tanto de las fuentes de
ventajas competitivas como de las perspectivas que se abren en la
competencia PYME-gran empresa, identifica la posesion de ciertos
recursos y capacidades de naturaleza intangible, especialmente
conocimientos y talento directivos, como el elemento crucial para la
mejora de la posicion competitiva, por encima de las variables clasicas
relacionadas con el volumen, como el poder de mercado, las
economias de escala o la acumulacion de activos fisicos y financieros.
El futuro competitivo de la PYME se encuentra precisamente en
alcanzar ese umbral minimo eficiente de capacidad directiva, que le
permita explotar las oportunidades intrinsecas a su configuraciéon
organizativa, estilo de direccidn y estructura de propiedad-control.,

Palabras clave: competitividad, teoria de la estrategia, PYME,
recursos y capacidades, competencias distintivas.

1. LA PYME: PRESENCIA REAL Y ATENCION TEORICA

Las PYME se han convertido en foco privilegiade de atencién durante las
dos ultimas décadas, ante el crecimiento de su papel en la economia, especial-
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mente por su contribucion directa a la creacion de empleo en épocas criticas e,
indirectamente, al progreso econdmico y social de una comunidad. El Tercer
Informe de la DG XXIll de la Comisién Europea y de EUROSTAT sobre la
composicion del tejido empresarial europeo, aporta amplio apoyo estadistico
de la importancia de la PYME en el mismo y de sus competidores interna-
cionales (cuadros 1 y 2). La microempresa (1 a 9 trabajadores) supone el
85% del total de empresas europeas, llegando este porcentaje al 99,8%
cuando hablamos de PYME (entre 1 y 499 trabajadores). La microempresa
absorbe el 24% del empleo, siendo su volumen de facturacidn total el 19%
del total; en general, la PYME da empleo al 70% de los trabajadores euro-
peos ocupados, produciendo el 69% del negocio absoluto. Este peso de la
PYME es mucho menor en Japén y Estados Unidos, donde la gran empresa
ejerce un papel predominante.

Cuadro 1
LA PYME EN EUROPA FRENTE A SUS COMPETIDORES
INTERNACIONALES

Poblacion, empleo y ocupacion en las Pymes europeas

1990 Poblacion Poblacién Personas Ocupacion (% honiz.)
total activa ocupadas 0-9 10-499 5000+

Europa-12 344.941.900 144.542.000 92.071.601 303 394 303
Bélgica 9.987.000 4.091.000 2352325 170 477 353
Dinamarca 5.146.500 2.889.000 1.416.526 316 491 193
Alemania 79.753.200 29.829.000 19.187.967 183 456 36,1
Grecia 10.120.000 3.967.000 353.091
Espana 38.893.800 15.021.000 9.332.424 458 3889 153
Francia 56.893.200 23.929.000 14.249.018 280 410 310
Ifanda 3.518.700 1.294.000 229.093
Italia 57.746.200 32.744.,000 10.969.161 425 378 197
Luxemburgo 384.400 167.000 143.781 151 406 255
Paises Bajos 15.010.400 6.784.000 3.001.522 - - -
Portugal 9.858.500 4,694,000 2.448.347 243 547 210
Gran Bretana 57.530.000 28.133.000 20.844.506 271 3971 338
Austria 7.833.000 3.526.000 1.068.219 - - 30,0
Finlandia 4.898.500 2.545,000 1.351.018 186 436 378
Islandia 255.900 128.000 86.806 346 - -
Noruega 4.249.800 2.104.000 871.151 308 517 175
Suecia 8.580.600 4.577.000 1.985.623 - - -
Suiza 6.750.700 3.583.000 2.715.145 230 5186 254

Fuente: EUROSTAT.
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Cuadro 2
ANALISIS COMPARADO DEL EMPLEO POR TAMANOS DE EMPRESA
Distribucidn por nimero de lrabajadores
{% total)

Total 19 1019 2049 50-99 100-499 =500

Nomero Europa-12 6744024 847 82 46 13 10 02
de EE.UU. 5044808 770 112 47 46 17 07
empresas Canada 822494 510 403 52 17 11 0,2
Japon 1.706.926 704 141 96 32 15 1,2

Australia 360900 800 110 58 17 12 04

Europa-12 83171124 243 91 112 75 165 314

Numero EE.UU. 92935150 120 80 114 75 145 464
de Canada 10791515 156 83 120 87 166 389
empleados Australia 4639400 221 152 125 87 103 312
Cifra de Europa-12  9.860.787.245 186 83 123 82 213 314
negocios EE.UU. 72137088 126 72 109 72 139 48/

(Miles de ECUs)
Fuente: EUROSTAT. EUR-12, EE.UU., Canadd y Austrafia, dalos de 1990; Japdn, datos de 1991

Es mas, frente a la opinion de la sabiduria econémica convencional, que
auguraba la desaparicion de la PYME, la economia actual revela un creciente
deslizamiento de la estructura dimensional de la empresa en direccion a la
disminucion del tamafo, medido por el nomero de trabajadores, ganando la
PYME cada vez un mayor espacio. La evidencia estadistica de este hecho es
consistente en todos los sectores de la economia. Este incremento de su
importancia en el conjunto del sisterna econdémico choca con el bajo poder de
mercado o no mantenimiento de posiciones dominantes en su actividad, tipicos
de estas unidades hasta el punto de constituir un rasgo de su aproximacion
conceptual establecida en palses como Estados Unidos (Piore, 1990) o Gran
Bretana (Storey y Johnson, 1990).

El analisis de las razones de este hecho ha generado un destacado
volumen de literatura a nivel internacional'. Sin embargo, la Teoria de la
Administracion y particularmente la Teoria de la Estrategia han dedicado poca
atencion a su estudio. Fiegenbaum y Karnani (1991, p. 101) sefalan
claramente este olvido: «La mayoria de la literatura sobre estrategia
competitiva —desde los campos de la estrategia de empresas, marketing y
teoria econdmica de la organizacion industrial- se ha enfocado hacia las
ventajas de la gran empresa y de la alta cuota de mercado: economias de

(1) Véase Storey y Johnson (1987), Acs v Audrelsch (1980; eds., 1980), Sengenberger, Lowe-
man y Piore (comps., 1890), Loweman y Se berger (1891), OCDE (1983), Karlsson, Jo-
hannisson y Storey (eds., 1993) y Veciana {EE,, 1994T
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escala, curva de experiencia, poder de negociacién con proveedores y
compradores, reputacion y poder de mercado».

La sabiduria estratégica convencional ha construido una doctrina de
aplicacion universal sobre estos conceptos, reflexionando poco sobre su
necesidad de adaptacién a contextos distintos de los de la gran empresa. Ha
ignorado asi que, aun cuando el concepto y la sustancia del proceso
estratégico no se ven alterados por el tamafo de la organizacién (Gilmore,
1971), la dimension si influye en el método a través del cual se desarrclla el
proceso.

El efecto principal de este proceder ha sido la aplicacidn a la PYME de
modelos de comportamiento concebidos para la gran empresa, y por ello
inadecuados para la busqueda de respuestas estratégicas en la PYME, si no
daninos para su competitividad. Dos han sido los errores propiciados por este
efecto:

a) Competir con la gran empresa utilizando sus propias armas.

b) Mo explotar las ventajas competitivas del pequefio tamafio, Unica
oportunidad para vencer la competencia de la gran empresa.

Los motivos para un estudio diferenciado de la PYME, dejando aparte
aquellos referentes a su impacto sobre la produccién o el empleo agregados,
se basan en la hipotesis de que las PYME cuentan con un conjunto de
especificidades o competencias distintivas, de corte interno (sistemas de
organizacion y control, estructuras de produccién, niveles de productividad,
etc.) o de relacién con el entorno (ciclo econdmico-tecnolégico-social,
mercados de aprovisionamiento), asociadas al pequefio tamario, que adquieren
gran valor en funcion de la dindmica del entorno y pueden afectar a la eficiencia
del sistema economico-social.

La organizacion del trabajo y la produccion, y la misma naturaleza del juego
competitivo en los mercados, estan sufriendo mutaciones radicales, que
apuntan con claridad cuales van a ser las variables criticas en el futuro. De su
analisis, se deduce que existen ciertos elementos del proceso de cambio en el
entorno, como la internacionalizacion econdmica, la desmasificacion de la
demanda, la creciente segmentacién de los mercados o la progresiva eficacia
de sistemas de produccion flexible, que pueden valorizar intensamente las
ventajas competitivas asociadas al tamaio que poseen las PYME. La mayor
flexibilidad en su configuracion técnico-productiva y comercial de la PYME la
hace tedricamente mas competente para aprovechar este contexto de
mercados globales, responder rapidamente al cambio tecnoldgico y a
necesidades cambiantes y especificas de los consumidores, adquiriendo
«ventajas de tiempo» para entrar en mercados cuyos productos inicien su ciclo
de vida. Igualmente, un disefio organizativo poco jerarquizado y simple y el
predominio en ellas de relaciones laborales mas abiertas, hacen mas facil la
implantacidn de un modelo organizativo mas eficaz en términos de compromiso
del personal con la misién de la empresa y de orientacién al mercado,

Mo obstante, esta revision de los origenes de ventajas competitivas de la
FYME no debe ocultar las debilidades competitivas que soporta, ni ciertos
factores ambientales que constituyen amenazas para su competitividad. A ellas
se suman ciertas y conocidas debilidades tipicas de la PYME. Aunque no
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puede afirmarse, con la informacién disponible, que todos los problemas
sefalados estén correlacionados con la dimensién de la organizacion, es
indudable que la PYME sufre aquellos problemas con mayor intensidad debido
a las limitaciones que la reducida dimensién impone en diversos aspectos.

En el anexo de este articulo se sintetiza una matriz DAFQO de la PYME, en
el ambito europeo, que recoge junto a estas oportunidades y amenazas
derivadas del entorno, las fortalezas y debilidades de este tipo de
organizaciones mas contrastadas por la investigacion existente.

2. LA COHABITACION PYME-GRAN EMPRESA

La existencia de este claroscuro en el diagnostico estratégico de la PYME
hace atractivo todo tema de investigacion, encaminado a desentrafiar las
caracteristicas particulares del proceso estratégico en la PYME y los factores
determinantes de su competitividad. Motivo de especial interés serdn las
causas que pueden explicar la distribucién por tamanos de empresa dentro de
una actividad, o sea, la cohabitacion de empresas con muy distinto poder de
mercado. La competitividad de la PYME frente a la gran empresa emerge como
un problema peliagudo y controvertido, que debe abordarse para poder explicar
el predominio de PYME en un buen nimero de actividades, que se configuran
con estructuras de mercado fragmentadas, o su presencia en condiciones
competitivas frente a competidores de gran dimension.

La forja de un modelo tedrico consistente explicativo de las bases de la
competitividad empresarial constituye un problema central de la Teoria de la
Estrategia, dada su estrecha relacién con otros temas fundamentales como: por
qué son distintas las empresas, cudl es su comportamiento, cémo eligen
estrategias y como obtienen ventajas competitivas. En particular, la
coexistencia, dentro de una actividad, de empresas con muy diferente tamafo y
poder de mercado es una cuestion directamente vinculada a los origenes de las
ventajas competitivas. Este hecho ha originado una trascendental controversia
tadrica, con diversos enfoques enfrentados.

Un primer grupo de aproximaciones tedricas buscan explicar el problema
de la cohabitacion PYME-gran empresa sin tomar partido por las ventajas
competitivas intrinsecas al tamano. Dos enfoques destacan especialmente.

Una primera hipétesis, cuyos principales componentes son Lucas (1978) y
Qi (1983), explica la heterogeneidad de tamafios dentro de un negocio por la
asimétrica distribucion de la capacidad de gestidn y talento empresarial. Su
suposicion bésica es que la distribucién de activos confiada a cada directivo por
los mecanismos de mercado, esta correlacionada con la distribucion de
habilidades directivas para dirigir activos efectivamente.

Una segunda interpretacion es la teoria del crecimiento estocdstico de ljiri y
Simon (ljiri y Simon, 1977; Simon, 1979, a, b), basada en la hipétesis de que la
funcién de Cobb-Douglas es un artificio estadistico y la critica a la discutible
evidencia empirica de la teoria neocldsica (Simon y Levy, 1963). Partiendo de
las regularidades empiricas observadas en la distribucién por tamarfios de las
empresas, dentro de una actividad, estos autores sostienen que son generados
por un cierto numero de procesos estocasticos de crecimiento de las empresas,
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gue tienen en comun cierta forma de la hipdtesis de Gibrat (1931). Luego
dichos procesos estocdsticos estarian en el origen de la coexistencia de
pequefas y grandes empresas. Esta hipdtesis, que como sefalan Scherer y
Ross (1990, p. 144) contradice la idea innata de que la suerte favorece a los
mejor preparados, niega también capacidad explicativa a |a tesis de Lucas, a la
cual imputa ciertas dificultades insalvables, la principal que explica un
fandmeno observado (la distribucién por tamafios de las empresas) postulando
un fenémeno inobservado (la distribucién de habilidades directivas) tan
complejo como aquel que pretende explicar, Consecuentemente, se afirma
como un enfoque alternativo que tiene un cierto poder predictivo de las
distribuciones por tamaiio observadas en la realidad.

En cambio, otro cuerpo de literatura ha centrado el debate sobre los
origenes de las ventajas competitivas alrededor de los efectos positivos o
perversos ligados a la variable tamafio. La investigacién economica en la
tradicidn de la microeconomia neoclédsica y de la Economia Industrial,
reforzada con diversas tendencias en el pensamiento estratégico, han
colocado explicita o implicitamente el tamano de empresa como fuente
principal de ventajas competitivas. Frente a estas Teorias de la Estrategia de
la gran empresa, han surgido mas recientemente otras aproximaciones
tedricas que asocian las fuentes de ventajas competitivas a otras variables
extranas al efecto volumen.

3. LAS VENTAJAS COMPETITIVAS ASOCIADAS AL TAMANO

El primer enfoque tedrico sustento de la asociacion directa entre tamano y
competitividad seria la Teoria de la Firma basada en el pensamiento
econdmico neocldsico. Esta perspectiva, comunmente denominada
tecnolégica, contempla la empresa como un «lugar» donde se combinan
factores productivos para producir un output, de acuerdo con las restricciones
derivadas del stock de técnicas de produccion dadas, de entre las cuales la
empresa debe escoger la méas rentable segun los precios relativos de los inputs
que vienen dados como parametros. Por tanto, la economia neoclasica adopta
un modelo de empresa concebida como una funcion de produccion; y un
concepto de empresario que lo limita a mero coordinador de inputs,
respondiendo impersonal y mecdnicamente a las sefiales de la tecnologia vy el
sistema de precios, en busca siempre de la maximizacion de beneficios.

La justificacion de las diferencias interactividades de tamafio medio y nivel
de integracion vertical encuentra su explicacion convencional en este enfoque.
La teoria neoclésica de la empresa explica el tamafho alcanzado por las plantas
productivas —fabricas— de un sector industrial baséandose exclusivamente en
consideraciones tecnoldgicas: si las condiciones de costes prevalecientes en
una industria con produccién homogénea, determinan una curva de costes
medios a largo en funcién del volumen de produccién, en forma de U, la escala
de produccion més eficiente serd aquel tamafo al que corresponde el coste
unitario minimo. Consecuentemente, la dimension media prevaleciente en una
actividad sera funcién del nivel de dicho volumen eficiente, o dicho en otros
términos, de la intensidad de las economias de escala existentes y los
requerimientos productivos de capital.
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La hipotesis central de la perspectiva tecnoldgica, respecto a la
competitividad de una empresa, puede sintetizarse en los siguientes términos:
una unidad productiva sera tanto mas eficiente cuanto més se acerque su
tamafio a la dimension optima, determinada por el volumen de produccion que
alcanza el coste unitario minimo.

Desde esta aproximacion, la competitividad de una empresa viene dada
exclusivamente por la tecnologia dominante en el sector, que determina la
intensidad de capital requerido (el tamafio de planta dptimo) y las economias de
escala alcanzables, La variable explicativa principal de la competitividad es
entonces la cercania del volumen de produccion de la empresa a aquél que genera
el menor coste unitario. Por tanto, desde este enfoque, el principal problema de las
PYME sera su dimension subdptima y la cortedad de sus series de produccion.

El conjunto de fuertes supuestos de que parte esta teoria invalidan su
utilidad como herramienta de estudio de la «caja negra» de la empresa. Por un
lado, el concepto de empresa que adopta la teoria econdmica neoclédsica
responde realmente al de unidad de produccién, o sea, planta o
establecimiento, ¥ no al de unidad de gestion que puede ser multiplanta. Por
otro lado, es incapaz de responder cuestiones bésicas relativas, por ejemplo, a
la coexistencia de empresas de distintos tamarios (explicada solo parcialmente
por razones tecnoldgicas) o de distintas formas organizativas, incluso en una
misma industria; a la importancia de la organizacion frente al mercado; a los
procesos de fusién e integracién; o a la existencia de ventajas competitivas
permanentes que alejan a las empresas del modelo de competencia perfecta.

El analisis de la competitividad abordado desde este modelo tedrico se ha
limitado al estudio de los precios y los costes relativos, en base a variables
facilmente cuantificables. No es exagerado afirmar que los economistas
neoclasicos nunca han sentido preocupacién por la naturaleza y el
comportamiento reales de la empresa. Consecuentemente, su interés por la
competitividad de la empresa y su mejora ha sido igualmente irrisorio.

La notoria insuficiencia de la teoria microeconémica neocldsica para
explicar las bases reales de la naturaleza y el comportamiento de la empresa
forzaron una evolucion del pensamiento econémico, configurando el paradigma
que ha dado en llamarse Organizacidn Industrial o Economia Industrial
Cldsica®. La Organizacion Industrial ha hecho una aportacién de gran valor:
recalcar la importancia del analisis de las estructuras de los mercados (las
distintas formas de organizacion del intercambio entre compradores y
vendedores) y del conocimiento de sus caracteristicas determinantes y su
funcionamiento, aspectos todos ellos marginales en el pensamiento
microecondmico tradicional. Para abordar este objetivo, la Organizacién
Industrial rompe con la tradicidn neoclasica en tres puntos fundamentales:

1. El rechazo de la hipétesis de competencia perfecta, toda vez que los
mercados son en su inmensa mayoria de competencia imperfecta al existir
entre las empresas ciertas formas de competencia.

(2) Trabajos destacados en este informe son, entre otros, los de Rumelt {1974), Morvan (1976,
1985), Hay y Morris (1979) y Jacquemin (1982).

69



CESAR CAMISON ZORNOZA. COMPETITIVIDAD ¥ TEORIA DE LA ESTRATEGIA. ..

2. La admisién de una naturaleza mas amplia de la competencia real que
los precios y costes relativos, en la cual juegan papeles importantes variables
de diferenciacién del producto (publicidad, el disefio del producto, la
configuracion del proceso productivo, etc.). De hecho, admite que en ciertos
mercados esta competencia ampliada es mas decisiva que la pura competencia
en precios.

3. La consideracion de la «industria», «rama» 0 «sector» como el marco de
andlisis més apropiado.

El fundamento tedrico de la Organizacion Industrial descansa en los
vinculos existentes entre las condiciones basicas de la industria (estructura de
competencia, costes, demanda y tecnologia), la estructura de los mercados, la
conducta de las empresas y sus resultados econémicos. La hip6tesis
tradicional del enfoque sostiene que existe una causalidad unidireccional en el
sentido de que el comportamiento de la empresa viene dado por la estructura
del mercado, siendo a su vez el desempefio un resultado directo de dicha
conducta. Esta proposicién teérica nuclear se puede enunciar del siguiente
modo: la competitividad de las empresas de cierta industria, medida por sus
resultados econémicos, viene dada por las caracteristicas estructurales de sus
mercados.

La hipétesis tradicional establece también que las caracteristicas
estructurales de la industria tales como las condiciones de rivalidad entre la
oferta, la tecnologia de produccién, las barreras de entrada y/o salida, o las
necesidades de factores capital y trabajo, limitan suficientemente el abanico de
opciones estratégicas disponibles, asegurando la homogeneidad entre los
negocios (combinaciones producto-mercado) internos a la industria. Este
enfoque ha derivado en distintas clasificaciones industriales, que diferencian el
marco de andlisis por sus similitudes en procesos de produccion, inputs,
productos o servicios elaborades, e incluso apariencia fisica (Day, Shocker y
Srivastava, 1979).

Desde la perspectiva sectorial, el andlisis de la competitividad concentra la
atencién en los mercados, cuya estructura se considera determinante del éxito
empresarial. El grado de desarrollo de los mercados se liga entonces
directamente a la competitividad empresarial, evaluada a través de una serie de
indicadores relativos a los resultados econémicos (cuota de mercado,
rentabilidad y productividad)’. La recomendacion genérica para mejorar la
competitividad de la empresa seria entonces disefiar mercados de productos y
factores eficaces (al servir a los fines de las unidades econémicas que los
configuran) y eficientes (dado que generan y transmiten precios competitivos).

La aproximacion a la competitividad de la Economia Industrial clasica gira
alrededor de un tema crucial: la relacidn existente entre concentracion del
mercado y rentabilidad de la empresa. El nucleo tradicional de la investigacién
sobre estructura industrial y el sesgo que la escala de produccion impone a la
organizacion del trabajo, aporté inicialmente evidencia empirica de la existencia

(3) Trabajos representativos de esta aproximacion son Segura et al. (1989), Segura (1992 a, b),
Aranda, Gonzdlez y Cervera (1993) v Gual y Hernandaz (1983).
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de relaciones positivas entre ciertas variables clasicas, como dimensién,
rentabilidad y crecimiento®. La explicacién de la cadena de causalidad entre
estas variables ha seguido dos lineas bien distintas, que han originado dos
hipdtesis contrapuestas: la hipotesis de la colusién y la hipétesis de la
eficiencia.

La teoria tradicional es la conocida, siguiendo la terminologia de Demsetz
(1973a), como la doctrina de la concentracién de mercado. Desde este prisma
tedrico, la alta concentracion del mercado (o sea, un nimero reducido de
empresas y/o la desigualdad en la cuota de mercado) facilita la colusidn en el
mercado, y consiguientemente permite a las empresas aproximarse a la
solucién de monopolio: maximizacion conjunta de precios y beneficios. Esta
aproximacion sera tanto mayor cuanto mas elevada sea la concentracion de
mercado. Por tanto, la hipdtesis de la colusidn sostiene que la existencia de
una relacion positiva entre concentracion de mercado y rentabilidad se debe al
ejercicio por la gran empresa de su poder de mercado.

Sin entrar a analizar los problemas tedricos, conceptuales y de medicion
que aquejan a los estudios sobre estructura de mercado y rentabilidad®, debe
sefialarse que la evidencia empirica disponible es bastante controvertida®, no
existiendo un patrén nitido sobre la relacion concentracion-resultados, lo que
impide el reconocimiento general de la doctrina de la concentracion de
mercado. El poder de mercado resulta obviamente relevante en industrias
concentradas, pero los vinculos concentracién-resultados son tan complejos
que no existe evidencia estadisticamente robusta que sostenga una relacion
global. Se ha demostrado igualmente que estas relaciones causales directas
son moderadas por ciertas variables de la estructura del mercado, como las
barreras de entrada o la tasa de crecimiento (Gale, 1972; Ravenscraft, 1983).

La doctrina de la concentracion del mercado interpreta las correlaciones
positivas entre rentabilidad y concentracion como una cadena causal, que fluye
desde la concentracion a la colusion, y de ahi a los beneficios de poder de
mercado. Frente a esta hipétesis, surge otra interpretacién, la hipdtesis de la
eficiencia, que supone una reconsideracion sustancial de los lazos entre
estructura de mercado y rentabilidad. Segun ella, las diferencias en la
rentabilidad por tamafio de empresa son una sefial de eficiencia, de un mejor
funcionamiento economico de la gran empresa, y no una sefal de ejercicio de
poder de mercado.

Por tanto, la observacion conjunta de una elevada concentracion y una alta
rentabilidad no indica que existan entre ellos vinculos de causalidad, sino que
ambos estédn determinados conjuntamente por la alta eficiencia. En un mercado

{4) Existe amplia evidencia empirica de la relacién positiva entre tamafio de empresa, creci-
miento y rentabilidad. Trabajos cldsicos son los de Gibrat (1931), Baumol (1958), Imal y
Helmberger (1971), Gale (1972), Shepherd (1972}, Buzzell y Gale (1987) y Coaol y Schendel
(1987, 1988).

(5) Una sintesis puede consultarse en Clarke (1985: 144-154).

{6) Una revision de la evidencia empirica disponible se encuentra en Weiss (1971, 1974, 1979),
Pauller {1983) y Clarke (1985, p. 154-169).
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dado, las empresas con mayor eficiencia tenderdan a configurarse como
organizaciones de gran tamafo y a alcanzar una rentabilidad mas alta.
Ademas, en un mercado dominado por grandes empresas, la concentracién del
mercado y la rentabilidad aumentaran como efecto de su mayor eficiencia. En
conclusion, las relaciones positivas entre concentracion y resultados seria
consecuencia de la eficiencia diferencial de las empresas por tamafios,
independientemente del efecto de poder de mercado.

Demsetz (1973b) ha buscado contrastar estas dos hipétesis baséndose en
las relaciones interindustria entre rentabilidad y tamafio de empresa. La
hipétesis de la colusién sostiene que la alta concentracidon conduce a la
colusion, de modo tal que los beneficios de la alta concentracién benefician
tanto a la gran empresa como a la PYME; por tanto, bajo esta hipdtesis, la
rentabilidad de la PYME deberia ser tanto mayor cuanto mds intensa sea la
concentracion de la industria. Por contra, la hipotesis de la eficiencia defiende
que, al ser la mayor eficiencia de la gran empresa la causa de la alta
concentracion y la elevada rentabilidad, el crecimiento de la concentracién de la
industria debe correlacionarse positivamente con el diferencial de rentabilidad
entre la gran empresa y la PYME. En su contraste empirico, Demsetz encontrd
evidencia estadisticamente significativa a favor de la hipétesis de eficiencia.
Estudios posteriores’ parecen haber validado empiricamente la hipdtesis de la
eficiencia.

En todo caso, adoptemos como variable causal el ejercicio de poder de
mercado (hipdtesis de la colusion) o la mayor eficiencia de la gran empresa
(hipétesis de la eficiencia), se asume una hipdtesis que puede enunciarse en
los siguientes términos: el tamafio de empresa guarda una relacién positiva con
la competitividad, que otorga a la gran empresa ventajas competitivas sobre la
PYME.

La construccion de una Teoria de la Estrategia que adopta el tamafio como
fuente fundamental de ventajas competitivas parte de dos perspectivas tedricas
distintas. La primera linea de investigacién, la Nueva Economia Industrial,
hunde sus raices en una renovacion profunda de la Organizacién Industrial
clasica, que entre ofras diferencias le lleva a un andlisis mas concienzudo de
variables estratégicas internas, determinantes potenciales esenciales de la
competitividad de la empresa. Junto a ella, se alza la aproximacién racional al
problema estratégico (Fernandez, 1987), que recoge un conjunto de escuelas
del pensamiento estratégico que comparten un mercado objetivo, la gran
empresa; incluimos aqui:

1. La Planificacién Estratégica, donde se recogen tanto los trabajos de
tedricos de la planificacién como Steiner (1969) como los orientados a la
propuesta de sistemas formales de planificacion estratégica (Ackoff, 1970;
Lorange y Vancil, 1977; Steiner, 1983).

2. Los modelos de ubicacion o posicionamiento de negocios, donde
Mintzberg (1985) incluye los modelos de andlisis de carteras (Wind y Mahajan,

(7) Entre ellos, los de Bond y Greenberg (1976), Peltzman (1977, 1979), Carter (1978), Lustgar-
ten (1878), Scherer (1979) y Pautler (1983),
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1981), el Proyecto PIMS (Schoeffler, Buzzell y Heany, 1974; Buzzell, Gale y
Sultan, 1975; Gale y Granch, 1982; Buzzel y Gale, 1987) y la Teorfa de la
Ventaja Competitiva de Porter (1980, 1985).

3. La Escuela de la relacidn estrategia-estructura (Chandler, 1962;
Williamson, 1963, 1964, 1975).

Las hipétesis de que parten y la naturaleza de las variables incluidas hacen
que sean teorias de la estrategia de la empresa, con poca utilidad para el
andlisis y la mejora de la competitividad de la PYME.

Estas investigaciones han configurado el tamafo relativo de empresa en
relacion a su competencia y su cuota de mercado, como una variable causal
importante para explicar el comportamiento estratégico y el desempeiio de la
empresa. La explicacion clasica de esta teoria se basa en el argumento de que
la gran empresa tiene todas las opciones disponibles por la PYME, mas no a la
inversa. La gran empresa dispondria de una serie de ventajas competitivas
privativas de la gran empresa, en cinco ambitos basicos:

1. Economias de escala y curva de experiencia. Esta hipdtesis afirma que
la PYME no podra competir en precios con la gran empresa, dadas las ventajas
en costes alcanzadas por ésta debido a su mayor escala de fabricacién y al
efecto experiencia alcanzado con un mayor volumen global de produccién.

2. Recursos financieros. La gran empresa tiene normalmente una base
financiera mas sdlida, tanto por su mayor capitalizacién propia como por su
mayor accesibilidad a las diversas fuentes de financiacién.

3. Recursos humanos. La contratacién de mano de obra por la PYME sufre
un desequilibrio de capacidades frente a la gran empresa. La habilidad de la
PYME para elevar el nivel de habilidad y competencia tecnoldgicas de su
fuerza de trabajo descansa, primordialmente, sobre el reciclaje interno, dada la
posicion dominante de la gran empresa para reclutar graduados del sistema
educativo tecnico (R&D Institute of Vocational Training, 1986). La gran empresa
tiene también ventajas para contratar los mejores recursos directivos, ya sea
internalizandolos (contratandolos como directivos) o mediante su
externalizacion (contratacion externa de expertos). Tedricamente, esta mayor
facilidad de contratacién debe redundar en el dominio de las técnicas de
gestion mas eficaces.

4. Recursos de marketing. La gran empresa dispone de una cantidad de
recursos mayor en el area comercial (reputacion, imagen de empresa, marcas
comerciales, redes de distribucién, capacidad negociadora frente a clientes y
proveedores, poder monopolistico para fijar precios por encima del nivel
competitivo, etc.), dado el desequilibrioc en base financiera, habilidades de
gestion y fuerza relativa.

5. Recursos tecnoldgicos. La ventaja de la gran empresa en capacidad
financiera y capital humano justifica su ventaja tecnoldgica y en 1+D.

4. LOS ROLES DE LA GRAN EMPRESA Y DE LA PYME

A pesar de su obsesion por la busqueda de la competencia perfecta, la
corriente dominante en el pensamiento econdmico y en la Teoria de la
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Estrategia, especiaimente en Estados Unidos, ha convertido pues a la gran
corporacion en el modelo de empresa ideal por sus ventajas competitivas en
los campos sefialados. Esta debilidad por la gran empresa ha impregnado
crecientemente el debate politico, hasta el punto de asumir que la misma debia
estimularse adn a costa de la PYME. Adams y Brock (1988, p. 2) describen
acertadamente esta mentalidad del modo siguiente:

«La nouvelle vogue entre los portavoces de la politica gubernamental
norteamericana es facilitar las fusiones y adquisiciones corporativas, la
promocion de grandes corporaciones, y la mutilacién de la ley anti-trust.
Reclaman que esla clase de valiente nuevo rumbo es necesario para hacer
capaces a las firmas de EE.UU. de enfrenlarse a los grandes rivales
extranferos y ganar competitividad general».

El soporte tedrico de esta tesis se encuentra en la que podriamos
denominar teoria de la competitividad estructural. Este enfoque, en un amplio
conjunto de trabajos dispersos®, intenta explicar la capacidad competitiva de las
empresas de una nacion por una serie de factores relacionados con el entorno
econémico global y la politica macroeconémica gubernamental, como el
resultado de factores e interacciones complejas entre la empresa, la economia
y el gobierno. No obstante, la aportacién de Porter (1990a, b), basada en sus
anteriores trabajos y concretada en su libro La ventaja competitiva de las
naciones es la mas divulgada, hasta el punto de haberse convertido en el
marco mas aceptado actualmente para explicar la competitividad internacional.

La hipétesis nuclear de este modelo tedrico es enunciable del siguiente
modo: la competitividad internacional de la industria de un pais esta
determinada por una amplia serie de ventajas-pais, relacionadas con la
estructura de la industria, la eficacia de los mercados, el entorno econdmico
global, la actuacién del gobierno y la eficacia de sus empresas.

En esta teoria, apoyada en el estudio empirico de un amplio nimero de
empresas y economias, el éxito internacional de las empresas de clerta
industria de un pais se basa en la oferta por éste a aguéllas de un conjunto de
condiciones idéneas, mas amplio que el considerado por la teorfa clasica del
comercio internacional y la Economia Industrial tradicional. Su principal
herramienta de andlisis de la competitividad internacional de la industria de un
pais es el famoso diamante de la competitividad, cuyos éngulos son: la
dotacion de factores productivos, las condiciones de la demanda doméstica, la
presencia de una industria auxiliar, y la estrategia, estructura y rivalidad de las
empresas en el seno de la industria. Junto a ellos, Porter afiade otros dos
factores que pueden influir enormemente: la casualidad, que puede crear
discontinuidades y brindar oportunidades para la sustitucion entre empresas de
diferentes paises; y el papel del gobierno y su eficacia para apoyar
indirectamente la competitividad de las empresas,

{8) Veéanse Scolt y Lodge (1986) y Feldstein (1988). Esta orientacién tedrica inspira numerosos
estudios sobre el impacto dal Mercado Unico Europeo en la competitividad sectorial, cons-
truidos sobre variables tales como barreras al comercio, comercio comunitario intraindust-
rial, dispersion de los costes de los inputs o potencial de econom/ias de escala; pueden con-
sultarse Martin (1980, 1991), Gual, Torrents y Vives (1892) y Gual (1993).
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La teoria de la competitividad estructural tiene una aplicacién cuantitativa
importante en los analisis de la competitividad internacional de un pais, recogidos
en los World Compelitiveness Reports elaborados por el World Economic Forum
y el IMD desde 1983. El World Competitiveness Report es un analisis
multidimensional anual que compara y jerarquiza la competitividad de las
naciones. La competitividad se define como «la habilidad de un pais o de una
compania para generar proporcionalmente mas riqueza que sus competidores en
mercados mundiales». Parte de una visién amplia de competitividad, en la cual la
competitividad de empresas y naciones son dos enfoques complementarios; la
competitividad nacional intenta reflejar cuan favorecedor o perjudicial es el
entorno nacional para la competitividad doméstica y global de las empresas que
operan en dicho pais. El grafico 1 recoge sumariamente los 8 aspectos
considerados, que cubren 378 criterios en la edicion de 1995° Los criterios han
sido seleccionados de acuerdo con su relevancia para la competitividad
internacional, recogiéndose en el cuadro 3 los principios subyacentes. Hasta
1993, los informes jerarquizaban las naciones en dos grupos: paises de la OCDE
y naciones que no pertenecian a dicha organizacion seleccionadas por su
impacto sobre la economia mundial y la disponibilidad de estadisticas
comparables internacionalmente. La edicién de 1994 supuso una innovacion
exitosa, al incorporar todas las naciones a un mismo ranking, alcanzando la cifra
de 41 paises, ampliada a 49 en el informe de 1995.

Gréfico 1
FACTORES DE COMPETITIVIDAD DE LA ECONOMIA EN EL WORLD
COMPETITIVENESS REPORT
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(9) La lista de criterios ha sido ampliada progresivamente, del mismo modo que algunos de
ellos han sido revisados para adaptarlos a la rapida evolucién del entome econdmice. Se re-
conoce asl que las causas de la competitividad sufren un répido y permanente cambio.
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Cuadro 3

PRINCIPIOS UTILIZADOS EN EL ANALISIS DE LA COMPETITIVIDAD MUNDIAL

[

.=

.-

V-

vil—

Vill.—

Economia doméstica

1.- La productividad refleja el valor afadido a corto plazo.

2.~ La competitividad a largo plazo requiere formacidn de capital,

3.~ La prosperidad de un pals refleja su desempefo econdmico pasado.

4.~ E: compatencia gobemada por las fuerzas del mercado majora el desempefio econdmico

un pais.

5~ Cuanta mayor competencia haya en la economia doméstica, mds competitivas serédn las

empresas domesticas que salgan al exterior.

Infarnacionalizacion

1.~ El éxito de un pais en el comercio internacional refleja la competitividad de su economia
doméstica (siempre gue no haya barreras comerciales).

2~ La apertura a las actividades econtmicas internacionales aumenta el desempefia
acondmico de un pais.

3~ La inversién internacional asigna los recursos econdmicos mas eficientements por el
mundo.

4.~ La competitividad exportadora esta a menudo asoclada con una ofentacidn al crecimiento
en la economia doméstica.

5~ El mantenimiento de un nival de vida alto requiere la integracién con la economia
intermacional.

Goblarna

1.— La intervencién del estado sobre las actividades empresariales deberia ser minimizada,
aparte da crear condicionas competitivas para las e =

2~ No obstante, el gobierno deberia aportar condiciones macroecondmicas y soclales
predecibles, y asi minimizar los riesgos externos para la empresa,

3.~ El gobiemo deberia ser flexible, adaptando su politica econdmica al enfomo internacional
fluctuante,

Finanzas

1.— Las finanzas facilitan actividades de valor anadido.

2.~ Un sector financiero bien desarrollado e intemacionalmente integrado en un pais apoya su
competitividad intarnacional.

infrasstructura

1~ Una infraestruclura bien desarrollada, Incluyendo la disponibilidad de recursos naturales y
sistemas de negecios funcionales, ayuda a la actividad econdmica.

2.~ Una infraestructura bien desarrcllada Incluye lambién informacién tecnoldgica con buenos
rendimientos y una proteccidn eficlente del medio ambianta.

Manageament

1.~ Un ratio precio-calidad competitivo de los productos refleja la habilidad directiva en un pals.

2.~ Una crientacién a largo plazo del management aumenta la competitividad a lo largo del
lismpo.

3.~ La eficiencia en la actividad econdmica junto con la habilidad para adaptarse a los cambios
en el entorno competiivo son atributos directivos cruciales para la compelitividad de las
empresas,

4.~ El animo emprendedor es crucial para la actividad econdmica en su lase de despegue.

5~ En los negocios mas maduros, la administracién corporativa requiere habilidad para la
Infegracidn y la diferenciacion de las actividades.

Ciencia y tacnologia

1.~ La ventaja compatitiva puede ser construlda sobre la aplicacidn eficiente e nnovadora de
tecnologias existantes.

2.~ La inversidn en invesligacicn bésica y actividades innovadoras creadoras de nuevos
conocimientos es crucial para un pais en una etapa més madura de desarrollo econdmico,

3~ La Inversion a largo plazo en |&D es probable que aumente la compstitividad de una
empresa,

4~ La inversion privada ajena a la Defensa en 1&D es probable que aumente la competitividad
de un pals, més que la inversion publica en |&D para la Defensa.

Recursos humanas

1~ Lamano de obra preparada aumenta la competitividad de un pals.

2~ Laactitud de la mano de obra afecta a la competitividad de un pais.

3.~ Lacompetilividad tiende a aumentar el nivel de expectativas de calidad de vida,

Fuente: The World Competitiveness Report,
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La teoria de la competitividad estructural no se ha detenido en la definicién
de la competitividad en términos nacionales y en el marco de competencia
internacional sefalado. E| paso légico siguiente a la medicion era abogar por
estrategias concretas de mejora de la competitividad nacional, La vision
abstracta y global de la economia de un pais como unidad competitiva en los
mercados mundiales le ha llevado a abogar por la definicion de estrategias de
ambito nacional, basadas en la cooperacion total de la nacién, a fin de lograr el
dominio internacional. La analogia simple entre una empresa y una nacion ha
conducido a creer que, puesto que una empresa aprovecha todos sus recursos
cuando compite en un mercado, una nacion deberia hacer lo mismo, debiendo
eludir los componentes de la «corporacién nacional» (o sea, las empresas)
competir entre si y agruparse para competir frente a «corporaciones
extranjeras». Esta estrategia de mejora de la competitividad nacional propugna
entonces el esfuerzo conjunto de las instituciones nacionales para la creacion
de campeones nacionales (Thurow, 1992). La tesis esencial de este enfoque de
politica industrial es que la mejora de la posicion competitiva de una industria
local en el mercado global requiere grandes empresas y estructuras de
mercado concentradas, a fin de aprovechar las ventajas en costes derivadas de
la curva de aprendizaje y de hipotéticas economias de escala. El corolario
logico de este planteamiento seria que, en la competencia internacional, la
PYME tiene un escaso papel que jugar.

La influencia cultural de la Teoria de la Estrategia y la practica de la gran
empresa, especialmente en Estados Unidos, se puede especificar en cinco
efectos:

1. La orientacion predominante hacia una estrategia de liderazgo en costes
como base principal para la generacion de ventajas competitivas.

2. La primacia de los objetivos a corto plazo a la hora de juzgar la accidn
directiva. Este enfoque tiene cierta justificacién en la gran empresa, como
puede ser evitar compras hostiles via OPA o la movilidad directiva.

3. El concepto de ventajas competitivas sostenibles, entendido como los
privilegios que la empresa puede defender a largo plazo, y que esta construido
esencialmente sobre ventajas en costes por economias de escala y sobre todo
curva de aprendizaje.

4. Un disefio organizativo para la implantacién de la estrategia altamente
formalizado. La intrincada y complicada organizacion interna de la gran
empresa obliga a establecer mecanismos formales (normas, reglas,
procedimientos, canales de comunicacién jerarquicos) para regular y coordinar
los procesos y las actividades internos, imputando responsabilidades,
definiendo participantes, concretando fases y calendarios, imponiendo formatos
documentales, etc. Tres son las consecuencias de esta opcion organizativa:

a) Un alto nimero de niveles jerarquicos entre la alta direccion y el cliente.
El crecimiento del tamafio de la arganizacion ha conducido indefectiblemente a
estructuras méas piramidales.

b) El establecimiento de canales de comunicacion descendente
estandarizados y jerarquicos. Las comunicaciones generadas en la cluspide de
la estructura deben atravesar todos los niveles hasta alcanzar la base de la
organizacion.
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c) La inexistencia o la escasa eficacia de canales de comunicacién
ascendente que permitan a los trabajadores de base contactar con los niveles
altos de direccion. La comunicacion debe transcurrir a través de los canales de
mando preestablecidos en el organigrama.

5. La bisqueda de estrategias de diversificacidn, que ha impulsado la
necesidad de una gestion de la cartera de negocios dptima. Un rasgo
caracteristico de la empresa es su naturaleza multiactividad, cuya principal
consecuencia es impedir a la alta direccion y a su staff conocer en profundidad
cada negocio, por su nimero y varledad. Esta dificultad ha impulsado la
imaginacion para crear modelos simplificadores de su cartera de negocios, que
permitan agilizar el analisis y la toma de decisiones. Este es el fin de las
matrices de negocios. Estos modelos facilitan el conocimiento de la relacién
entre el atractivo de cada negocio y la capacidad competitiva de la empresa, y
la formulacién de recomendaciones estratégicas genéricas en cada caso
inspiradas siempre en la optimizacion global de la cartera. Este encomiable
propasito inicial ha conducido habitualmente, pese a las invocaciones para un
uso creativo de estos modelos, a un efecto indeseable trascendental: la
esterilidad creativa en la formulacién de la estrategia y su alejamiento de la
especificidad de cada empresa.

Desde esta Teoria de la Estrategia orientada a la gran empresa, la PYME
no tiene ninguna oportunidad para competir con eficacia frente a la gran
empresa por los mismos mercados, dadas sus limitaciones de recursos,
quedando su papel limitado a mercados residuales no deseados por la gran
empresa. De ahi que la propuesta estratégica tradicional (Abell y Hammond,
1979; Porter, 1980; Woo y Cooper, 1981, Woo, 1983; Buzzell y Gale, 1987)
haya sostenido que la PYME solo puede competir efectivamente en base al
modelo de empresa especializada.

La estrategia competitiva adecuada para la PYME seria, pues, el enfoque
sobre un hueco o nicho de mercado, con la cual se designa la estrategia de una
empresa que escapa a la tirania de las economias de escala al lider del
segmento de mercado que ocupa, sin importarle su tamafo absoluto. La
estrategia de especializacion por la PYME rehuye la confrontacién directa con
la gran empresa, buscando segmentos especificos donde gozan de ventajas
competitivas porque el tamafo de la demanda los hace poco atractivos para
empresas de mayor dimension, por ser una demanda heterogénea que la
flexibilidad de la PYME permitira cubrir con mas polivalencia, o por otros
factores como la barrera de la distancia geografica o el peso del producto.

Sin embargo, pese al avance que supone en el estudio de los papeles
respectivos de la empresa y el mercado en la competitividad, el enfoque
estructural tiene importantes limitaciones para sostener una teoria
omnicomprensiva de las bases de la competitividad empresarial.

En primer lugar, la presumible mejora del desempefio dinamico provocado
por los campeones nacionales, por la configuracién de grandes empresas
internacionales capaces de competir en los mercados mundiales, sea basandose
en la hipotesis de la colusion o de la eficiencia, ha sido duramente contestada
desde el propio &mbito de la Economia Industrial por diversas razones:

a) Existen dudas razonables sobre el valor de las iniciativas emprendidas
(promocién de grandes grupos industriales nacionales y estructuras de
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mercado concentradas) para la mejora de la competitividad nacional. Ades,
Carney y di Tella (1995) sugieren que «la fe equivocada en campeones
nacionales promueve politicas que estan condenando lltimamente al fracaso»,
al verse superado su desempefio por empresas que operan en mercados
domésticos més competitivos. Sostienen esta hipotesis con un estudio, basado
en los propios datos del World Competitiveness Report, que demuestra la
existencia de una correlacion positiva entre competencia en el mercado interno
y competitividad internacional. Como revela el gréfico 2, el puesto medio en el
ranking de la competitividad internacional desde 1983 hasta 1995 de las 15
naciones estudiadas regularmente, guarda una clara correlacion con la medida
del World Compelitiveness Report de la competencia en el mercado nacional
respectivo (ausencia intensa de poder de mercado en las industrias clave). La
corroboracién de aquella hipétesis es alin més robusta con anélisis
desagregados a nivel de desempefio de industria y de empresa. Diversas
investigaciones™ sobre una amplia muestra de industrias en paises de la OCDE
han obtenido también evidencias sdlidas de que la rivalidad en los mercados
domésticos estimula la creacién de ventajas competitivas. Estos resultados
empiricos significativos de que el fomento de un intenso clima de competencia
interna, en el cual florezcan oportunidades para muchas empresas, provoca la
blisqueda continua de ventajas competitivas, refuerzan enormemente el papel
de las PYME, del mismo modo que revalorizan la hipétesis de que la empresa
es la institucion clave de la competitividad nacional, siendo la riqueza de sus
comportamientos estratégicos el factor dindmico esencial.

Grafico 2
LA CORRELACION ENTRE COMPETENCIA Y COMPETITIVIDAD
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Fuente: Ades, Camey y di Tella (1995: 353)

(10) Véanse Geraski (1989, 1990), Porter (1990a), Caves y Barton (1990), McKinser y Global
Institute (1992), Winston (1993), Blundell, Griffith y Van Reenan (1994) y Nickell (1935).
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b) Esta orientacion de la politica industrial ha descuidado los objetivos que
parecia haberse marcado como prioritarios, la promocién de la innovacion y de
la inversién y, por ende, de la competitividad (Krugman, 1994 a, b; Brittan,
1995).

c) Estas modelizaciones de la competitividad internacional, desde una
perspectiva estructural, han interpretado el ranking como una medida relativa,
resultado de la comparacion entre naciones, que puede conducir a visionar el
comercio internacional como un juego de suma cero en el cual los ganadores
alcanzan mayores niveles de bienestar. Precisamente, ésta es la tesis de
Thurow (1992) quién concibe el futuro como una batalla econémica entre
Japdén, Europa y Estados Unidos. No obstante, como bien sefala el White
Paper on Compelitiveness del gobierno britdnico (H.M. Government, 1994, p.
9), la definicion de la competencia internacional como un juego de suma cero
debe sustituirse por la idea de que hay premios para todos en los mercados
mundiales.

d) Una amplia evidencia empirica del incumplimiento de la prediccidn
tedrica del modelo anterior. En numerosos negocios existen PYME que, pese a
su baja cuota de mercado, compiten con ventaja frente a organizaciones de
mayor tamario; en muchos otros, PYME son competidores efectivos y rentables
con grandes empresas (Hammermesh, Anderson y Harris, 1978). Woo (1983,
1987) y Woo y Cooper (1981, 1982, 1984) han aportado mds evidencia
empirica de esta sorprendente presencia de empresas con baja cuota de
mercado y alta rentabilidad.

De hecho, mientras un buen nimero de PYME han interiorizado la
influencia cultural de la gran empresa, sus estilos, procedimientos y estructuras,
la gran empresa esta avanzando en la direccion inversa: trata de convertirse en
un conjunto integrado de pequefas empresas que se refuerzan mutuamente,
buscando que estos nucleos organizativos auténomos y de tamafo manejable
aprendan la adaptacion flexible que exige un entorno turbulento. Incluso en
actividades (automovil, electrdnica, bienes de equipo, etc.) donde la escala de
produccidn sigue siendo fundamental, el cambio tecnolégico y la competitividad
de nuevas formas de organizacion del trabajo han exigido reducir tamafio y
buscar la cooperacion con PYME que aporten flexibilidad y valor anadido al
proceso.

5. LAS VENTAJAS COMPETITIVAS DE LA PYME

Por tanto, estas PYME deben obtener ventajas competitivas de otras
fuentes distintas a la escala de produccion y al tamafio. Frente al enfoque
tedrico de andlisis de la competitividad basado en la relacién entre tamafo de
empresa y ventaja competitiva, se alzan otras lineas de investigacion mas
recientes provenientes de campos como la Direccion Estratégica, el Marketing,
la Teoria de la Organizacion y la Entrepreneurship, que han enfatizado otro
grupo de ventajas competitivas ligadas directamente a la especificidad de la
PYME. Desde esta 6ptica, se sostiene que la PYME tiene diversas
oportunidades para competir con eficacia y eficiencia con la gran empresa,
mediante el desarrollo de proyectos estratégicos propios, asentados en las
fortalezas que nacen de sus disimilitudes con la corporacion.
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En primer lugar, existe una linea de investigacion que justifica la existencia
de ventajas competitivas para la PYME en base a su flexibilidad productiva
(Mills y Schumann, 1985; de Meyer et al., 1989; Camisdn, 1989; Fiegenbaum y
Karnani, 1991). El cambio tecnolégico, especialmente los sistemas de
produccion flexible (Upton, 1994, 1995), v las redes de cooperacion (Harrison y
Kelley, 1993, Camison, 1991, 1992, 1993), constituyen piezas fundamentales
de este marco explicativo.

Una segunda contribucién son las investigaciones procedentes de la Teoria
de la Organizacion y del Entrepreneurship, que han colocado las fuentes de
ventajas competitivas en la PYME en aspectos relativos a su configuracion
organizativa y sus caracteristicas directivas.

Desde principios de los afos 80 surgen una serie de trabajos que,
siguiendo la orientacion estructural de Porter, examinan las estrategias de la
PYME en términos de las caracteristicas de su entorno competitivo, sus
productos y otros rasgos estratégicos. Estudios como los de Woo (1983, 1987)
y Woo y Cooper (1981), basados en la base de datos PIMS, han llegado a
conclusiones del tenor que la PYME de alto desempefio estaba localizada en
entornos caracterizados por la estabilidad, productos de alto valor afiadido y un
gran nimero de competidores. La comprensidn de los problemas de la
invastigaciéon estratégica convencional ha despertado la necesidad de
investigar nuevos modelos para la busqueda de ventajas competitivas por la
PYME, que exploten sus diferencias cualitativas con la gran empresa. Ha
nacido asi una nueva perspectiva centrada en los factores explicativos del
enfoque estratégico predominante en la PYME y en la propuesta de un proceso
estratégico adaptado a sus peculiares circunstancias', particularmente en
configuracion organizativa y perfil propiedad-direccion'.

Estas nuevas lineas de investigacion en Teoria de la Organizacion y Teoria
de la Estrategia rechazan la influencia cultural de la academia sobre estrategia
y la préctica estratégica de la gran empresa en los cinco efectos ya
comentados:

1. La adopcidn de estrategias de liderazgo en costes puede ser
especialmente negativa para la PYME por diversas razones:

a) Puede conducirla a competir en el terreno de los costes, que no es su
campo natural.

b) Al oscurecer la busqueda de una estrategia propia y diferenciada
ajustada a su tamafo, puede difuminar el concepto de diferenciacion basado en
la creacion de valor para el cliente.

{11) Estos esfuerzos han sido ajenos al eco dominanta de la academia sobre estrategia. Fructife-
ros ejemplos de esta nueva linea de investigacion son Baumback, Lawyer y Kellery (1973),
Broom y Longenecker (1976), Schillhammer y Kuriloff (1979), Chang v Campo-Flores
(1580, p. 240-254), Covin y Slevin (1989), Stratos Group (1990), Véazquez, Ciarsolo y Chu-
rruca (1991), Marchesnay y Julien (1992}, Reid, Jacobsen y Anderson (1993), Bamberger
{ed., 1994} y Churruca, Barrutia y Landeta (1995},

{12) Una revision amplia de esta literatura en d'Amboise v Muldowney (1988) y Nemetz y Fry
{1988),
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c) Prima la atencién dedicada a los sistemas de control y coordinacion
interna, asociados al bajo coste, en olvido de factores como liderazgo,
innovacion, flexibilidad o creatividad mas vinculados a estrategias de
diferenciacion.

2. Un enfoque directivo orientado a los objetivos a corto plazo carece de
sentido en la PYME, dada la mayor estabilidad de su estructura accionarial, su
frecuente naturaleza familiar y la alta identificacién propiedad-direccion.

3. Vazquez, Ciarsolo y Churruca (1991, p. 106-107) han criticado el propio
concepto de ventajas competitivas sostenibles, porque pierde gran parte de
valor a causa del deslizamiento hacia opciones de diferenciacion y la creciente
turbulencia del entorno, que hacen de la innovacion la norma y no la excepcion.
Para estos investigadores, el Unico factor permanente en un entorno turbulento
es su «cultura competitiva» (entendida como su forma de actuar) y su
capacidad de mejora continua, que obligan a:

a) La creacion de sistemas de «vigilancia estratégica» capaces de generar
informacion inteligente y viva que permita anticipar los cambios del entorno
competitivo, especialmente aquellos con impacto sobre las ventajas
diferenciales de la empresa.

b) Sustituir el propdsito de construir ventajas competitivas sostenibles por el
de conformar un «sistema de gestion», capaz de iniciar y mantener una «senda
estratégica» de remodelacién radical del caracter y la composicion de las
veniajas competitivas de la empresa en funcién de la informacién aportada por
los sistemas de «vigilancia estratégica». Tres elementos esenciales de este
modelo de Direccién Estratégica en «tiempo real» son: el estilo de direccion, la
vision de la empresa y la implicacion del personal. «De esta forma, la “senda
estratégica” se convierte en una espiral de mejora competitiva permanente,
orientada por la brijula de la visiéon empresarial», y no por «mapas de
carreteras» al estilo de los modelos de cartera.

4. Otra disimilitud importante entre la gran empresa y la PYME deriva de la
complejidad causada por el tamafio. Una cualidad vital de la PYME es la
simplicidad de su organizacion interna, distinta de la rigidez de la estructura de
la gran empresa en:

a) Una mejor jerarguizacion, o sea, estructuras mas achatadas que colocan
menos niveles entre la alta direccion y el cliente.

b) Canales de comunicacién, tanto ascendente como descendente, mas
eficaces. La menor jerarquia facilita la comunicacion directa y se soporta en
una rica red de contactos informales, Nielsen (1974) ha obtenido evidencia
empirica sdlida del mayor grado de interaccion departamental de la PYME.

Ambos rasgos constituyen un soporte basico de cuatro nuevas ventajas
competitivas de la PYME: una cultura de confianza mutua; la flexibilidad, que
permite adaptar con rapidez la empresa a los cambios acelerados e
impredecibles que se suceden de modo irreversible en los mercados; la
rapidez, ligada a la variable «tiempo» como fuente de ventajas competitivas
(Stalk, Evans y Shulman, 1992; Goldman y Nagel, 1993: y una mayor
orientacion al mercado. La flexibilidad de la PYME le permite una mayor
proximidad al cliente y una respuesta mas rapida y exacta a sus necesidades.
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Las estructuras jerarquicas conducen a alejar a la direccién del cliente, con el
cual mantienen contactos practicamente nulos; pierden asi la visién del cliente,
concentrando su trabajo en la gestion de la complejidad interna de la
organizacion. Ademas, delegan la gestion del cliente en personal poco
cualificado, que dificimente aportara valor a la empresa extrayendo informacion
estratégicamente (til de esta proximidad. La pobreza de canales de
comunicacion ascendente refuerza este alejamiento del cliente o de quienes
mejor le conocen, de los puntos de adopcion de decisiones estratégicas.

A cambio de la minoracidn de la coordinacion formal, el mantenimiento del
equilibrio entre vitalidad y eficacia exige que los miembros de la organizacién
compartan unos valores y un proyecto de empresa, para evitar actitudes
centrifugas que hagan inestable su comportamiento o paralicen su desarrollo.
Asi pues, el valor de la flexibilidad esta ligado a la implantacién de una visién
compartida por todos los niveles de la organizacion del proyecto de empresa,
que asume el papel centripeto jugado imperfectamente en la gran empresa por
los mecanismos de coordinacion formal. La existencia de canales de
comunicacién descendente informales y dgiles constituye una valiosa
contribucion para la difusion de la misién de la empresa y para alcanzar el
compromiso y la participacién del conjunto de la organizacion.

5. El esquematismo inherente a los modelos de cartera resulta innecesario
en la PYME, por ser menor su diversificacion de actividades y mayor el
conocimiento directo por la direccion de cada una de ellas. La PYME no
necesita ademas simplificar sus procesos, pues por su propia naturaleza
generalmente son ya poco complicados. Por ello, el proceso estratégico en la
PYME no necesita, es mas, debe rehuir el establecimiento de mecanicismos y
uniformidades, para propiciar una reflexion mas libre apoyada en los valores
propios de su disefio organizativo, que le permiten percibir una gama de
aspectos de la realidad fuera del alcance de la gran empresa. Esta distincion
entre la gran empresa y la PYME es relevante a efectos de la discusion sobre
el valor relativo de la mecanica y las herramientas empleados para el desarrollo
del proceso, frente al valor de la reflexion y los objetivos perseguidos. Por
consiguiente, un principio basico del proceso estratégico en la PYME seria el
fomento de una actitud estratégica, pero sin caer en esquematismos que
mermen la flexibilidad y la creatividad del proceso.

Frente a la confianza en las recomendaciones estratégicas genéricas
emanadas de ciertas técnicas, otra fuente fundamental de ventajas
competitivas para la PYME son las caracteristicas de su direccién, que
involucran una amplia gama de factores relativos a las motivaciones, los
objetivos y el estilo de gestion del propietario-directivo. Dos rasgos destacan
del directivo de la PYME: su cardcter emprendedor, que le lleva a asumir
riesgos considerables aunque calculados; y ser una persona con una alta
necesidad de logro (McClelland, 1965; Veciana, 1989).

Junto a la configuracién organizativa y a las cualidades directivas existen
también ciertos factores relacionados con los recursos humanos que pueden
ser fuente de ventajas competitivas para la PYME:

1. La difusion de las nuevas tecnologlias y el rdpido cambio de los
conocimientos colocan la formacién y el reciclaje como accién fundamental
para acompasar la innovacion tecnolégica y la competitividad humana. Junto a
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la necesidad de esforzarse para evitar la obsolescencia de las habilidades y
competencias del personal, otro factor de cambio trascendental son nuevos
principios de gestién de los recursos humanos que hacen insistencia en la
participacion, el compromiso y la implicacién del trabajador en la institucion. El
menor tamafio constituye una ventaja para el desarrollo de estructuras
organizativas mas simples y horizontales, que se revelan cruciales para aplicar
los principios mencionados.

2. La composicién cambiante de la fuerza de trabajo puede actuar como
catalizador para las PYME por dos razones (Brock y Evans, 1986, 1989, Evans
y Leighton, 1989):

a) La entrada en el mercado de trabajo de colectivos (como madres
trabajadoras) que incrementan la oferta del trabajo méas adecuado a la PYME,
dada su mayor flexibilidad para compatibilizar las condiciones de trabajo
deseadas y la organizacion interna del trabajo.

b) La mayor tendencia al autoempleo y a emprender nuevas firmas
encontrada en aguellos colectivos.

3. Una dltima caracteristica relacionada con los recursos humanos que
podria favorecer a la PYME se basa en su mayor intensidad en factor trabajo
respecto a la gran empresa. Si la tendencia al descenso de los salarios reales
observada en la Ultima década prosigue, y se incrementa la carestia del capital,
la PYME podria obtener ventajas competitivas en ciertos componentes del
coste total.

Junto al sesgo inherente a la obsesion por el poder de mercado, la Teoria
de la Estrategia orientada a la gran empresa encierra otra limitacion importante:
«no tiene en cuenta que son las empresas las que compiten, no sus productos;
y que cada una de ellas es distinta en términos de los recursos que maneja y
los negocios (productos/mercados) que posee. Parece, por tanto, que puede
ser fructifera una linea de analisis que parta, precisamente de que cada
empresa es diferente, como resultado de su trayectoria, suerte y decisiones
pasadas, y esto le da la oportunidad de obtener unos beneficios extraordinarios
—rentas, en realidad- de forma continuada, que no provengan tan sélo del
poder de mercado que disfrute» (Fernandez, 1995, p. 12). Esta ha sido la raiz
de ciertas corrientes de investigacion dentro de la Direccion Estratégica, que
rompen con la tradicién académica, enfatizando el valor competitivo de ciertos
activos asociados a la organizacién flexible y a la PYME. Deben resaltarse en
este sentido la Teoria de Recursos y Capacidades (Prahalad y Hamel, 1990;
Amit y Schoemaker, 1993)", y ciertos enfoques equilibrados a una Teoria de la
Estrategia que valorizan la importancia de las competencias distintivas en la
formulacion de la estrategia de la empresa’,

{13) Un completo andlisis del papel que juegan los recursos vy las capacidades de la emprasa en
el establecimiento de ventajas competitivas sostenibles, y de la literatura mas descollante al
respecto, se encuentra en Fernandez (1983, 1995) y Cuervo (1993).

(14) Este enfoque de la Direccion Estratégica preside trabajos como los de Thigtart (1990), Men-
guzzato v Renau (1991), Strategor (1993), Hamel (1994), Hamel y Prahalad (1994), Cuervo
(1995) o Garcia Echavarria {1995).

84



REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N2 6 1996

Los resultados de estas investigaciones sugieren que la competitividad de la
PYME no debe seguir necesariamente el modelo de gran empresa, basado en
los efectos de costes, margenes, economias de escala y curva de aprendizaje
sefalados, sino que existen estrategias alternativas para la reestructuracion
organizativa de cara a la blusqueda de una dimensién competitiva. A la luz de
estas nuevas ideas, el aumento del tamafio de empresa puede ser una opcion
valida en ciertos casos, pero es inalcanzable y no necesariamente la mejor
alternativa en muchas otras situaciones (Lafuente y Yagle, 1989).

Por consiguiente, existe una base significativa para cuestionar la solidez de
las ventajas competitivas que inicialmente se habian atribuido a la gran
empresa en diversos ambitos:

1. Economias de escala y curva de aprendizaje. Por un lado, existen otros
factores determinantes de la respuesta del mercado, como la calidad del
producto y la satisfaccién del cliente, tanto mas importantes que aquél cuanto
més singularizada sea la demanda y mds pronunciado el posicionamiento de la
PYME hacia una estrategia de diferenciacion. Por otro lado, los nuevos
sistemas de produccion flexible han reducido drasticamente la escala minima
eficiente para alcanzar economias de escala. Asimismo, la répida innovacion
de productos y procesos han deteriorado la acumulacion de experiencia.

2. Recursos financieros. Dos consideraciones merecen una meditacion: el
valor relativo de la base financiera frente a una base de clientes fieles y
satisfechos, al alcance de la PYME incluso con mas facilidad que la gran empresa,
y la progresiva articulacion de mecanismos financieros de apoyo a la PYME, que
le permiten salvar al menos parcialmente su desventaja en capitalizacion.

3. Recursos humanos. La mayor preparacion formal de los directivos de la
gran empresa puede constituir también un problema, si conduce como ha sido
habitual a la tecnocracia y a la denominada «paralisis por exceso de analisis»
(Soriano, 1993, T. |, p. 68). El mecanicismo en el uso de las técnicas de gestion
(recuérdese el caso de los modelos de carteras), la relegacion del conocimiento
y la proximidad al cliente por la formalizacion, de la intuicion por el calculo,
merman considerablemente el valor intrinseco a una educacién superior.

4. Recursos comerciales. Las ventajas de escala que posee la gran
empresa pierden gran parte de su valor con la segmentacion de los mercados.
La ruptura del mercado unico y masivo por segmentos de mercado mas
pequefios y con demandas singulares obliga a la gran empresa a convertirse
en una multi-PYME, con la sabida dificultad que tienen los «elefantes» para
aprender a bailar (Kanter, 1989; Belasco, 1990). Ademas, ciertos activos
particularmente valiosos que posee la gran empresa, como su red de
distribucién, son méas accesibles ahora para la PYME mediante acuerdos de
cooperacion. Por ultimo, debe reflexionarse sobre el valor relativo de los
recursos comerciales de la gran empresa (gasto en publicidad o dominio del
canal de distribucién, por ejemplo) frente a los de la PYME, sustancialmente la
proximidad al cliente, el conocimiento directo de sus necesidades y su facilidad
para responder rapidamente a sus demandas singulares y cambios.

5. Recursos tecnoldgicos. El indudable dominio tecnoldgico de la gran
empresa no ha sido ébice para la aparicion de secuencias de innovaciones en
determinadas actividades, que se originan y son vehiculizadas por unidades
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productivas de pequefa dimension, Acs y Audretsch (1990, p. 4) hablan de la
aparicién de un periodo de «destruccién creativa», en el sentido
schumpeteriano del término, por el cual agiles y nuevos emprendedores
desarrollan innovaciones en productos y procesos que desplazan del mercado
a compaiiias atrincheradas en su tamano.

6. CONCLUSIONES: EL FACTOR CRITICO EN LA COMPETITIVIDAD DE
LA PYME

En el caso de la PYME, la explotacién genérica de las oportunidades de
mercado resulta notablemente mas dificil que en la gran empresa, dadas las
desventajas en recurso informacién y poder de mercado asociadas a la
dimension. Por ello, es crucial la capacidad de la organizacion para capitalizar
su nlicleo competitivo. Ello requiere una valoracion profunda y minuciosa de las
ventajas inherentes a «ser pequefia», examinando su valor en el contexto de
cada entorno competitivo.

La explotacién por la PYME de estas ventajas competitivas asociadas a su
tamaio y la superacidn de los puntos débiles mencionados encuentra, pues, su
medida en la adquisicién consistente de recursos y capacidades,
especialmente talento y habilidad directives. Un umbral minimo eficiente de
capacidad directiva constituye requisito previo para explotar las oportunidades
de mejora de la competitividad en los ambitos anteriormente sefalados. La
experiencia acumulada en la observacion de PYME parece indicar que en este
factor critico alberga su principal debilidad competitiva.

Teece (1986) ha constatado el fracaso de muchas pequefas empresas,
pese a tener un buen producto, atribuyéndolo a su falta de activos
complementarios principalmente intangibles. En particular, multiples estudios
empiricos han constatado que la debilidad méas preocupante de la PYME estriba
en las capacidades de sus recursos humanos, referidos tanto al personal como
a la propiedad-direccion. Pumpin y Garcia Echevarria (1993, p. 215-231) han
aportado asimismo evidencia empirica de que el éxito de la empresa esta
basado en el rol del personal y del directivo dentro de la institucién, Un citado
trabajo de Fun & Bradstreet (1976, p. 7) destaca, de entre miltiples causas
interrelacionadas de fracasos empresariales en PYME, la falta de capacidad
directiva como la mas grave, imputando a la inexperiencia o a la incompetencia
administrativas el 92,9% de los errores que conducen al fracaso. Este porcentaje
se desglosa en un 16,9% por falta de experiencia en el producto; un 13,7% por
falta de experiencia directiva; un 21,2% por una experiencia desequilibrada y
poco redondeada; y un 41,2% por incompetencia gestora.

En general, la PYME evidencia importantes deficiencias en su planificacion
y serias lagunas en su practica estratégica. Entre las barreras a la mentalidad
estratégica, tanto intrinsecas a la PYME como nacidas de una practica
defectuosa, podemos sefialar las siguientes'™:

{15) Existe una profusa literatura sobre este aspecto. Pueden consultarse Cohn y Lindberg
(1974, p. 44-58), Chang y Campo-Flores (1980, p. 243), Circulo de Emprasarios (1994) y
Sorlano (1993, T. Il, p. 21-25).
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1. El conflicto con un modo de direccién emprendedor.

2. La concentracion de la propiedad y la frecuente dualidad empresario-
directivo puede privar a la empresa de una direccién profesional, hipotecarla a
las capacidades del empresario (la empresa queda limitada por el «tamafio»
del empresario, mds alld de cuyas capacidades no puede crecer), asi como
conducir a definiciones de los objetivos personales de los propietarios y de los
objetivos de la empresa vagos y restrictivos.

3. Ciertas caracteristicas que impiden aplicar soluciones tipicas de manual
y obligan a investigar soluciones innovadoras. Es el caso de la dificultad o
imposibilidad de remover a un propietario o socio, mientras que en la gran
empresa la renovacion directiva o accionarial es méas sencilla; o las
restricciones financieras que limitan las opciones directivas y pueden impedir la
contratacion de ayuda externa, el desarrollo de los directivos o la inclusion de
nuevas funciones.

4, El peso que impone la falta de profundidad de la direccion y su
preocupacion por la supervivencia de la empresa. La direccion de la PYME es
reluctante a aceptar practicas administrativas sdlidas y ortodoxas,
especialmente si las soluciones requieren tiempo para dejar sentir sus
efectos.

5. El caracter centripeto de la PYME, que lleva a resistencias a la
externalizacion y al analisis de su entorno. Los directivos de la PYME estan
frecuentemente mds orientados a la mejora de la eficiencia que a la reflexion
estratégica, a la accién que a la reflexion.

6. La propension a convertirse mas en explotadores que en creadores de
oportunidades, reveladora de una actitud pasiva frente al mercado.

7. El perfil directivo sefialado, junto con la falta de recursos, personal y
tiempo, vy la presion del trabajo cotidiano, convierten la planificacion en un
acto inhabitual. Las carencias en planificacion generan una serie de efectos
indeseables, entre ellos: falta de una vision a largo plazo del negocio y de la
empresa, dificultades para un control eficaz de las actividades y el
desarrollo de la organizacion, traduciéndose esta falta de guia en dejar la
empresa bajo el empuje de fuerzas externas incontrolables; problemas mas
agudos para afrontar situaciones imprevistas; ausencia de criterios
estratégicos para adoptar las decisiones de inversién y gasto, y blsqueda
de respuestas precisas y estructuradas a problemas especificos, con
desprecio del aprendizaje de principios generales, elemento imprescindible
para dominar las nuevas técnicas de gestién y domefar la dinamica de
cambio de un entorno cuyos retos son cada vez mas desestructurados y
complejos.

8. Pérdida del habito y la practica de la mejora continua en la direccion, ya
sea por la falta de formacion inicial, la lejania en el tiempo del momento en que
se recibid la educacion (factor ligado a la edad del empresario) y a la propia
dindmica de su trabajo que les lleva a conceder mas importancia a la accion
que a la reflexion.

Estas debilidades son particularmente graves si aceptamos el criterio segun
el cual «la estrategia de empresa es mucho mas importante en una pequena
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empresa que en una grande. Una pequefia empresa es fragil y vulnerable. No
puede afrontar cometer grandes errores, y le falta poder sustancial para
recuperarse. La estrategia provee un fundamento sélido para su supervivencia,
la habilidad para moverse agilmente una vez existe una oportunidad genuina, y
consolidarse rapidamente una vez anticipadas amenazas que se convierten en
claras= (Chang y Campo Flores, 1980, p. 243).

Por tanto, un principio basico de soporte de un proceso estrategico
orientado a la competitividad en la PYME consiste en el desarrollo de una
actitud estratégica en la direccién, la transformacién de los directivos como
estrategas. La clave no reside en perfilar estrategias brillantes, sino en
conseguir desarrollar un estilo de gestién orientado a la reflexion sobre el
entorno y sus capacidades distintivas. El proceso estratégico constituye la
mejor fuente de formacién de las habilidades necesarias para este estilo
directivo.
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ANEXO
MATRIZ DAFO DE LA PYME EN EL AMBITO EUROPEO
Debiidades Forlalezas Factares del antormo Opart. Amen,
Direccidn y Negoeio
— Concentracion de la = Agliidad en la toma = Aumenio de la
direccion de decisiones formacian directiva -
— Escaso hablio de — Iniciativa o cardctar — Creacidn de
aprandizaje confinuo emprendador centros de formacion
directiva especificos
para gerentes de
PYME =+
- Descompensacidn Versatllidad — Difusidn de la
de cualidades literatura sobre
gestidn empresarial +
- Dificultades para la Conocimiento y = Incremento de la
delagaciin de expariencia an el compatencia
funciones por razones negocio tradicional internacional -
objetivas (carencia
da personal cualficado
¥ subjetivas (estilo
de direccion e
individualismo)
~ Escasa alencidn al Mayor facilidad = Libra circulaciin de
entormo, Cultura para la cooperaciin personas
directiva orientada a por su estructura y (empresarios) -
las funciones: escasa las economias de
mantalidad estralégica localizacion
= Visidn de negocio - Muevas
orientada al corto oporiunidades en
plazo (concentraciin al mercado suropeo 4+
en problamas interior europec
colidianos y descuido
de la estrategia) y a
mercados locales
- Insuficienta Aparicidn da
profesionalizacian grandes ampresas
de la gestidn an el mercado
(desconocimianio de -
nuavos métodos da
Rmbigo
- bighedad &
indafiniclén de ta
misidn y objetivos
Estructura y Personal
- Reducida Ausencla de — Pérdidas de
implantacion de barreras jerdrquicas vantajas
técnicas y estructuras y facilidad da comparalivas en
(tiles al modelo comunicacian factor trabajo -
organizativo {mayor facilidad de
emeargents (JIT, CC, Implantacién de
atc.) mecanismos da
coordinacian
horizontal)
— Escasez de parsonal Mayor motivacison = Aumeanto de la
preparadao laboral cualificacidn de la
t&cnicamante +
— Insuficienta Relaciones ~ Ewvolucidn hacia
cualificacidn del laborales mas modealos
personal Nuldas organizativos
basados en la
flexibilidad adaptativa +
- Escasa inversidn en Mayor |dentificacion — Armonizacidin de
formacidn con la empresa fa politica soclal
auropea =
— Fragilidad de la

astructura interna
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barreras técnicas al
comercio

Dabildades Foralazas Facionas dal anfoma Oport.
Innovacidn y Tecnologia
- Insuficiencia de — Potencial = Introduccion de
madios (financiaros, innovador allo para nuevas tecnologias
humanos y fisicos) el desarrolio da an hogares y
para desarollar tecnologias do bajo empresas
proyectos da alcance costa
Escasa genaracion Agliided para Creclenta cambio
de tecrologla propia imtariorizar lecnoldgleo
Incorporacidn de (apropiacion y Desamollo de
tecnologias de asimilacion) inatitutos tecnoldgicos
proceso a iravés de tecnologia accesible y redes de [+D ++
la adquisicidn da a su lamafio y Cooperaciin con
maguinaria dotaciin de racursos Ia Universidad +
Deslase tecnoldgico
grave en las fasos del
proceso dendea no
puede Incorporarse
maguinaria
Escasez de aclivos Programas
intangibles (Ncencias, europeos da l+0
patentes, atc.)
Desconaxion de las - Aumento de la
redes inlemacionales escala para la |+D
de creackin da
tecnologia
Reducido nivel de
automatizacién
Resisiencia o escasa
adaptacidn al camblo
tecnoldgico
Produccidn
Métodos de Organizacion Evolucidn de la
produccidn manos cosliosa demanda hacia el
obsolelos dada la mayor producto singular e
agilidad estructural
Ausencia de Craciente esfuerzo Adimnmento de la
organizacion da modemizacian y Iimportancia de la
sistemdtica automatizacion calidad y los
servicios asoclados
al producio
Escaso uso de Craciente esfuerzo Dasarollo de
métodos para la de majora en tecnologias
mejora de la  etapas flexibles de
productividad pra ian produccitn e
(dizafio y desarrollo
de productos)
Desfase en Facilidad da Craciente
productividad frenle extemnalizacién complejidad do los
a la gran empresa procesos productivos
Debilidades en las Tendaencia a la
actividades previas axternallzacidn de
a la produceidn funciones v la
subcontratacidn e+
Gama de productos Economias de
exceslvamente amplia eacala ligadas a un
marcado eurcpeo
Planta industrial Tendencia a la
aenvejecida espaclalizacion Ak
Mormalizacidn
tecnolbgica y de
calidad en la
subeontrataciin
Supresion de
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Debilicades Fortalezas Factores ded entorno Cpart. Aurian,
Informacidn
— Debilidad de — Creacidn de bases
gislemas de de datos accesibles
infarmacion internos a las PYME +
- Insuficients = Aumento de la
informacidn en todas informacion
las Areas disponible en medios
:?i:u comunicacion y
caciones
espacializadas +
= Actitud pasiva frante - Accesibilidad de
a las fuentes de sistemas
informacidn infprmaticos +
ﬁupmhamlamu}
= Actitud pasiva frente - Desarrolio de las
a las senalas telecomunicaciones -
percibidas sobre la
necasidad de
modamizacidn
Calidad
- Ausencia de - Mayor facilidad da — Aumento de la
estrategias de Implantacién de exigencia de calidad
mejora de la calidad proyectos de calidad en al producto por
total por su flexibilidad el clienta -
organizativa y clima
laboral
— Escaso esluerzo de - Creclenta esfuerzo — Aumento de la
normalizacion y de mejora de calidad exigencia de calidad
oertificacion an productos y de procesos para
procesos empresas
subcontratistas o
proveedores de
g:ar;daa E‘I"I‘Il:gl'ﬂﬁﬂﬁ -
- Daawmaaaa franta a - rralio da ks
n emprasa en normalizacidn
ca]ﬁ:d de productos europea (barreras de
¥ procesos antrada tecnologicas
dea calidad) -
= Insuficiente orientacian = Creacitn de una
a la satistaccion de las red de apoyo a la
necesidades de los difusitn de la calidad
clientes (enfoque producio) an la empresa +
— Escaso uso de
l&cnicas para la mejora
de la calidad y de
Inversidn en formacion
de calidad
Finanzas
- Dabilidad en la — Fuerte esfuarzo - Daesarrolio da la
dutaﬂén de capital inversor durante los oferta de capital-
propio altimos anos riesgo ¥
— Alta tasa de - Competencia de
endaudamianto los mercados de crédilo +
= Dificultades da - Internacicnallzacién
acceso al mercado de dal mercado de
crédite a largo plazo y capitalos +
condiciones craditiclas
E” o Debilidad de los
- a -
mwm an mercados da
to comercial valores secundarios -
= Mayor dificultad - Aleatoriedad de los
ara financiar la lipos de cambio =
novacian = Conirod 1.;9 ia distribucitn
por grandes empresas
gue eslablecen duras
condiciones de pago ==
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Debilidades Fortalezas Faclores dal antomo Cpon. A,
Logistica
— Desventajas raspeclo - Creacion de
a la gran empresa por plataformas logisticas +
volumen de compra
an preclos,
condiciones, plazos
de enlraga, saguridad
de suministro, etc.
— Dificultad para = Mejora de las
reducir stocks infragstructuras y
trasladdndolos a los medios de transparte +
roveadoras dada su
a capacidad da
nNEgoCiacian
- Diflcultad de - Coste del
racionalizacidn an ransporte 5
PYME dapendientes
wo
clientes de grandes
BMprasas)
- nas en la = Automatizacion del
gestidn loglstica roceso logisthco -
- Endwacdm nto de
las condiciones de
acidn de
grandes clientas y'o
rovesdoras -
- de redes
de cooperacitn
logistica
Marksting y Mercados
= Ausencia de = Flexibilidad en la - Crecianta
estrateglas adaptacian a la conchanclacidn
comerciales demanda y a los medicambiental -
Integradas cambios dal marcado
— Desventajas en la = Polivalencia en la - Globalizacion de
fijacion de precios ocupaciin de los mercados -
ligadas al velumen mercados
intersticiales
— Dificultades do = Major conocimiento - Daesmasificacitn y
ACCES0 A marcados y cercania a los parsonalizacidn de
lejanos yo altaments mercados locales la demanda +*
axigentas por la mayor
proximidad al cliente
- Redes de - Oporunidades en
comercializacian la cantratacidn
deficientes publica +
- Escasa Investigacion - Adguisicidn o
del marcado y sus control por ampresas
necesidades axtranjaras de redes
de distribucian =
— Falla do axperiencia - Entrada en
en mercados marcados locales de
internacionales compatidores
extranjaros -
- Falta do mantalldad - Entrada de
exportadara productos
procedentes de
palses con una
mana de obra de
bajo coste -
— Desarrolio de redes
de cooperacion
comaercial *#

Oport.= Oportunidades; Aman.= Amenazas
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ABSTRACT

This article studies the various existing Theories of the Firm and
Strategy, with the aim of analyzing their ability to explain the causes
of business competitivity. Special importance has been given to the
identification of the management competences which the changes in
the environment value most, and to what extent these factors
constitute differential features of the SME. The revision of theories,
both of the sources of competitive advantages and of the
perspectives which are opened up in the competition of the SME with
the large enterprise, identifies the possession of certain resources
and capacities of an intangible nature, especially management
knowledge and talent, as being the crucial eletment for improving
competitive position, more so than classic variables related to
volume, such as market share, scale economies or the accumulation
of physical or financial assets. The competitive future of the SME lies
preciascly in reaching that minimum efficient threshold of
management capacity, which enables them to exploit the intrinsic
qualities of their organisational configuration, style of management
and their ownership-control structure.

Key words: Competitivity, the Theory of Strategy. SME, resources
and capacities, distinctive competences.
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