
1. Introducción

En un entorno económico como el actual, caracteriza-
do por la globalización, la cada vez mayor competencia y
el cambio continuo, las empresas necesitan encontrar pro-
cesos y técnicas de dirección que les permitan alcanzar el
éxito competitivo.

El estudio de los factores que influyen en el éxito al-
canzado por las empresas no es un tema nuevo en la li-
teratura académica. En una primera etapa, la investigación
se centró en el análisis de la influencia de variables rela-
cionadas tanto con el entorno general como con el espe-
cífico donde la empresa desarrolla su actividad. A comien-
zos de los años ochenta, los trabajos en esta materia se
orientaron a mostrar que, si bien las variables externas in-
fluyen en los niveles de competitividad, es mayor el efec-
to de las variables internas de las empresas. Estos resulta-
dos implican un cambio trascendental en el estudio de los
factores determinantes de la competitividad, dado que pro-
porcionan un sólido apoyo empírico a la teoría de recursos
y capacidades como marco de análisis de las diferencias en-
tre organizaciones. Desde este enfoque, la empresa es úni-
ca e irrepetible, debido principalmente a los recursos que
posee y a la forma en que los gestiona. Su capacidad para
competir dependerá, fundamentalmente de ella misma.

El que cada empresa cuente con gran cantidad de re-
cursos, y que también sean numerosas sus capacidades,
lleva a los investigadores a plantear la necesidad de mirar
la parte interna de las organizaciones para conocer cuáles
son realmente los pilares de su competitividad.

Un análisis de la literatura muestra que si bien son mu-
chos los trabajos donde se analiza la importancia de las va-
riables externas frente a las internas, son escasos los que
profundizan en la parte interna de la empresa para deli-
mitar las variables que las organizaciones deben asegurar
para lograr ser competitivas y que, por lo tanto, represen-
tan aspectos claves a los que hay que prestar especial
atención si se quieren conseguir resultados superiores
(Jennings y Beaver; 1997; Rogoff et al., 2004). Esto pue-
de deberse, entre otros factores, a que estamos ante un
tema que entraña gran complejidad, por la falta de con-
senso existente en la literatura sobre la unidad de análisis
o el marco teórico a adoptar o, quizás, por la dificultad
que presenta la elección de una definición clara y opera-
tiva de competitividad.

Esta escasez de trabajos es aún mayor si centramos
el análisis en las empresas de menor tamaño. La impor-
tancia que las PYME tienen en la economía, por su gran
contribución a la creación de empleo y al progreso eco-
nómico y social, no se ve reflejada en el número de in-
vestigaciones sobre su competitividad. Por ello, una apor-
tación importante es la realización de estudios que
identifiquen los factores de éxito propios de las PYME ya
que, de acuerdo con Jennings y Beaver (1997), los pro-
cesos de gestión y las capacidades en ellas son únicos.

Este hecho nos ha llevado a tratar de conocer los fac-
tores internos que propician la competitividad en las em-
presas de menor tamaño. La respuesta a esta cuestión per-
mitirá avanzar en el ámbito de la dirección estratégica y en
el conocimiento científico y práctico de las PYME.

Para la consecución del objetivo, el presente trabajo se
estructura en torno a tres apartados. En el primero de ellos
se establece el marco teórico, delimitando y haciendo ope-
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rativo el concepto de competitividad y estableciendo un
modelo de gestión que se centra en los factores de éxito
competitivo en las PYME. Seguidamente, en el segundo
apartado, se contrasta empíricamente el modelo con una
muestra de 1.201 PYME industriales españolas represen-
tativas del conjunto de este tipo de empresas. Finalmen-
te, se muestran las implicaciones que los resultados obte-
nidos tienen para la investigación de este fenómeno.

2. Marco teórico

2.1. ¿Qué se entiende por competitividad
empresarial?

Son muchas y muy diversas las propuestas que pue-
den encontrarse en la literatura relativas a qué se entien-
de por éxito competitivo o competitividad empresarial1.
La mayor parte de las definiciones coinciden en definir la
competitividad como una capacidad para generar venta-
jas competitivas sostenibles, para producir bienes y servi-
cios creando valor o para actuar ante la rivalidad suscita-
da al relacionarse con otra empresa.

En este trabajo, la competitividad empresarial o éxito
competitivo de una empresa las entendemos como la ca-
pacidad para, rivalizando con otras empresas, conseguir
alcanzar una posición competitiva favorable que permita
obtener un desempeño superior al de los competidores.

Como se observa, la definición propuesta es amplia y
teórica. Para delimitarla con una mayor precisión, a conti-
nuación se revisa cómo diversas investigaciones empíricas
han conceptualizado y dado operatividad al término.

De esta revisión, se observa que la rentabilidad eco-
nómica, pese a los inconvenientes que presenta2, es la
medida más utilizada por los investigadores.

Este hecho nos hace plantearnos dos nuevas cuestio-
nes: ¿es correcto medir el éxito competitivo a través de

una única medida? ¿Cuál es la fuente de obtención de da-
tos más apropiada?

Para la primera cuestión, se cree más idónea la utiliza-
ción de una medida multidimensional de naturaleza cuan-
titativa y cualitativa (Kotey y Meredith, 1997), debido a que
la capacidad para competir de la empresa se ve afectada
por un gran número de variables de naturaleza tanto tan-
gible como intangible, imposibles de reflejar en una me-
dida unidimensional.

Por lo que respecta a la segunda, la literatura ha seguido
diversos medios para identificar y medir el desempeño
organizativo (cuadro 1). Concretamente, según la fuente
de información utilizada para obtener los datos, se pueden
distinguir entre fuentes objetivas3 y subjetivas4 (Camisón,
1999).

A pesar de no existir un claro consenso en la literatura
sobre el tipo de fuente de información a utilizar, en este tra-
bajo se propone el uso de fuentes subjetivas. Esto se debe,
entre otras razones a que las características de la informa-
ción empresarial, basada en el sistema de información con-
table, introduce una peculiar forma de registrar y clasificar
impregnada de consideraciones legales y fiscales que pue-
den sesgar su objetividad al alejar el auténtico valor de la
empresa y sus rendimientos (Varadajan y Ramanujan,
1990). Por otro lado, las empresas son muy reticentes a
aportar este tipo de datos (Covin et al., 1990) y de las ba-
ses de los existentes no siempre se obtienen datos fiables.
Por otro lado, las fuentes subjetivas de desempeño son
más útiles cuando se utilizan muestras de PYME (Covin et
al., 1990). Este tipo de empresas pueden ver reducidas
sus cifras contables temporalmente por inversiones en de-
sarrollo de nuevos productos, tecnologías o procesos y no
ser esto indicativo de una peor posición competitiva.

Por tanto, una escala multidimensional, que incluya tan-
to variables cuantitativas como cualitativas, y la utilización
de fuentes subjetivas permite una medida más precisa del
éxito competitivo, especialmente en las PYME.

2.2. ¿Qué factores explican la competitividad?

Para analizarlos, se parte de los resultados de la co-
rriente de investigación encabezada por Rumelt (1991).
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1 Este concepto lo definen, entre otros KESTER y LUEHRMAN (1989);
PORTER (1990); ÁLVAREZ y GARCÍA (1996) y CAMISÓN (1997 y 2001).
2 Entre ellos destaca en primer lugar la gran subjetividad de su
cálculo. Que sean numerosas las variables que puedan utilizar-
se tanto en el numerador (ganancias) como en el denominador
(inversión) y el que tanto la normativa contable como las propias
decisiones directivas puedan alterar las cifras finales de benefi-
cios, lo que hace disminuir considerablemente la fiabilidad de las
comparaciones entre empresas. En segundo lugar, la disponibi-
lidad de los datos es limitada. Las PYME suelen ser reacias a pro-
porcionar información financiera y las bases de datos existentes
adolecen de importantes limitaciones.

3 Evaluaciones del éxito competitivo que no están sujetas a las
percepciones de los individuos, sino que se fundamentan en in-
dicadores objetivos obtenidos vía estudio de casos, encuestas,
bases de datos, etc. (ACAR, 1993; KAY, 1993).
4 Evaluaciones del éxito competitivo a través de las percep-
ciones que realizan individuos (CONANT et al., 1990; LIN, 1998;
GADENNE, 1998). Se trata, pues, de autovaloraciones.



Esta sostiene que la habilidad de la empresa para obtener
resultados superiores depende fundamentalmente de su
habilidad para adquirir y coordinar recursos, situando al efec-
to empresa y al marco teórico que lo sustenta, la teoría de
recursos y capacidades, en el centro del análisis de la com-
petitividad empresarial.

Para conocer los recursos y capacidades estratégicos
se ha efectuado una revisión de diversas investigaciones
que estudian el camino recorrido por las PYME de éxito
con el objetivo de buscar las principales coincidencias en-
tre ellas.

El que cada una de las investigaciones adopte su
propio lenguaje y dote de sus propios significados a los
términos y conceptos utilizados en función del entorno
social y académico, nos lleva a buscar un marco inte-
grador para exponer las principales coincidencias en-
contradas.

Concretamente, el primer factor que destacan la mayoría
de los trabajos es el relativo a los recursos humanos de la
empresa.

Los conocimientos, habilidades y actitudes de los tra-
bajadores, y cómo estos trabajan, son aspectos cada vez
más importantes para las empresas debido a que las fuen-
tes tradicionales de éxito, como la tecnología y los pro-
ductos, el mercado, los recursos financieros y las economías
de escala son, de acuerdo con Pfeffer (1994) y Warren y
Hutchinson (2000), cada vez menos relevantes.

Hay coincidencia en afirmar que el éxito de las PYME
viene de la mano de las personas y, por ello, es necesario
contar con adecuadas políticas de gestión y dirección de los
recursos humanos que promuevan la atracción del perso-
nal competente, la motivación a través de las políticas re-
tributivas y una adecuada gestión de los planes formativos
para lograr que el personal esté lo suficientemente cualifi-
cado para afrontar los retos organizativos.

Esto nos lleva a proponer la siguiente hipótesis de in-
vestigación:

H1: el éxito competitivo de las PYME se ve influido
positivamente por la dirección y gestión de los recursos
humanos.
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Cuadro 1

EFECTO DE LOS FACTORES COMPETITIVOS EN EL INDICADOR DE RESULTADO ORGANIZACIONAL 
DE LAS PYME INDUSTRIALES EN ESPAÑA

Variables dependientes

Variables independientes Indicador global

Beta1

Tamaño -0,118***

RRHH 0,129***

Formación del gerente 0,025

Calidad del producto o servicio 0,026

Innovación productos 0,141***

Innovación procesos 0,088*

Innovación gestión 0,127***

Posición tecnológica 0,091***

Capacidades financieras 0,096***

R2 0,215

R2 corregida 0,208

F 28,47***

1 Coeficientes estandarizados
*** Diferencias estadísticamente significativas p < 0,1.
*** p < 0,05.
*** p < 0,01.



El segundo de los factores identificados en la literatu-
ra es la capacidad directiva para gestionar la empresa. En
un intento de acercarnos al perfil ideal del directivo, la re-
visión realizada permite afirmar que las PYME deben es-
tar dirigidas por personas que se adapten con facilidad a
nuevas situaciones, procesen grandes volúmenes de in-
formación, sean capaces de gestionar en entornos incier-
tos y ambiguos y se orienten a la creatividad y a la inno-
vación (Acar, 1993; Yusuf, 1995; Luk, 1996; Lin, 1998;
Donrrosoro et al., 2001).

El nivel de educación, al ser un reflejo de los conoci-
mientos y habilidades poseídos, se relaciona de forma po-
sitiva con la capacidad del directivo para realizar elecciones
estratégicas de acuerdo con las exigencias del entorno
(Wiersema y Bantel, 1992), con su propensión a generar
e implementar soluciones creativas a los problemas de la
empresa (Bantel y Jackson, 1989) e, incluso, con el nivel
de productividad de la empresa.

Esto nos sugiere que las empresas que cuenten con di-
rectivos con un mayor nivel de formación alcanzarán ma-
yores niveles de éxito.

De este punto se deriva la segunda de las hipótesis
planteadas:

H2: el éxito competitivo de las PYME se ve influido po-
sitivamente por el nivel de formación del directivo.

La tercera de las características resaltada en muchos
de los trabajos analizados son las relacionadas con las ca-
pacidades de marketing.

La empresa de éxito se distingue de sus competidoras
por una clara orientación al mercado y, sobre todo, hacia
el cliente. La orientación al cliente y al mercado es, si cabe,
más importante en las empresas de menor tamaño debi-
do a que la mayor proximidad al cliente les permite un
mejor y más rápido conocimiento de sus necesidades y
de los medios para satisfacerlas (Pil y Holwelg, 2003; Ver-
hees y Meulenberg, 2004).

Por tanto, aquellas empresas que sean capaces de de-
sarrollar productos nuevos, adaptar los existentes a las ne-
cesidades de sus clientes y generar valor al consumidor a
través de la creación de imagen de marca tendrán una ma-
yor capacidad para competir con otras empresas.

Esto permite enunciar la tercera de las hipótesis de este
trabajo:

H3: el éxito competitivo de la empresa se ve influido po-
sitivamente por las capacidades de marketing.

En cuarto lugar, las PYME de éxito se caracterizan, ade-
más, por tratar de lograr la conformidad del conjunto de ca-
racterísticas y atributos del producto o servicio con las ne-
cesidades y expectativas del comprador. La calidad, por
tanto, es otro de los factores que la literatura reconoce
como necesario para competir, al influir decisivamente en
la imagen de la empresa en el mercado (Luk, 1996; Don-
rrosoro et al., 2001). Aunque a corto plazo, contar con pro-
ductos y servicios de calidad puede suponer fuertes in-
versiones, a medio y largo plazo se reducen costes, se
consiguen clientes satisfechos y se mejoran los resultados.

Esto nos lleva a proponer la cuarta hipótesis:

H4: el éxito competitivo de las PYME se ve influido po-
sitivamente por la calidad del producto o servicio.

El siguiente factor resaltado en la literatura es la inno-
vación. El éxito de las empresas descansa en su capaci-
dad para adaptarse mejor a los entornos dinámicos y com-
plejos. Por ello, las empresas que quieran ser competitivas
deberán afrontar los constantes cambios en las tecnolo-
gías, en los productos y servicios y en las preferencias de
los consumidores, estableciendo los mecanismos que fo-
menten la innovación (Dorrosoro et al., 2001, Pil y Hol-
welg, 2003). Por eso planteamos la siguiente hipótesis:

H5: el éxito competitivo de las PYME se ve influido po-
sitivamente por el nivel de innovación.

Que la innovación pueda alcanzarse realizando cam-
bios relacionados con el diseño, la fabricación o la comer-
cialización de un producto, introduciendo nuevos proce-
sos productivos o modificando los sistemas de gestión, nos
lleva a las siguientes subhipótesis de investigación:

H5a: el éxito competitivo de las PYME se ve influido po-
sitivamente por la innovación en productos.

H5b: el éxito competitivo de las PYME se ve influido po-
sitivamente por la innovación en procesos productivos.

H5c: el éxito competitivo de las PYME se ve influido po-
sitivamente por la innovación en procesos de gestión.

Muy unido al anterior, están los recursos tecnológicos
y las inversiones en tecnología de producto y/o produc-
ción. La capacidad de la empresa para producir bienes y ser-
vicios depende de sus activos tecnológicos y, por tanto, la
tecnología adquirida por la empresa, o el uso que de ella
haga, determinará decisivamente la posición con respecto
a la competencia (Donrrosoro et al., 2001). Aquellas em-
presas que sólo realicen nuevas inversiones cuando com-
prueben que los competidores obtienen buenos resultados
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o bien no posean información fiable de la posición tecno-
lógica de las empresas rivales están avocadas al fracaso. Por
ello, se formula la siguiente hipótesis:

H6: el éxito competitivo de las PYME se ve influido po-
sitivamente por la posición tecnológica de la empresa.

Por último, los trabajos revisados muestran que el man-
tenimiento de buenos estándares financieros, a través de
una adecuada gestión financiera, es otro de los factores
necesarios para alcanzar el éxito competitivo en las PYME.
En este sentido, es necesario realizar con cautela la plani-
ficación a corto plazo, prestar una especial atención a las
entidades de crédito e intentar, en la medida de lo posible,
utilizar fuentes de financiación propias (Birley y Westhead,
1990). De ahí se desprende que:

H7: El éxito competitivo de las PYME se ve influido po-
sitivamente por las capacidades financieras de la empresa.

3. Metodología

Tomando como referencia el marco teórico anterior, en
este apartado se muestra la metodología empleada para con-
trastar las hipótesis con referencia a la población y la mues-
tra, a la medición de las variables y a los análisis estadísticos.

3.1. Población, muestra y obtención de datos5

La población utilizada han sido las sociedades mer-
cantiles de los sectores industriales manufactureros (CNAE
15 a 22 y 24 a 36) con un tamaño comprendido entre
10 y 250 trabajadores. La distribución de empresas en la
población se ha estimado a partir del Directorio Central de
Empresas editado por el Instituto Nacional de Estadística
(DIRCE 2003). El marco muestral de selección ha sido la
base de datos SABI de la empresa INFORMA S.A.6.

El trabajo de campo se realizó entre el 20 de febrero
y el 10 de mayo de 2004; la información fue recogida con
una encuesta vía fax con seguimiento telefónico, utilizan-

do como soporte un cuestionario dirigido al gerente. En
total se efectuaron 9.337 contactos efectivos (fax y telefó-
nicos). Las respuestas válidas obtenidas fueron 1.201, lo que
supone una tasa de respuesta del 12,9 por 100; el error
para la estimación de una proporción es de 2,8 puntos
porcentuales con un nivel de confianza del 95 por 100.
En el anexo 1 se recoge la distribución de la población y
muestra por subsectores.

3.2. Medición de las variables

Para el contraste de hipótesis propuesto es preciso con-
tar con datos relativos a los factores de éxito, a los indica-
dores de medición de la competitividad y a las variables de
control. El cuestionamiento de las diferentes dimensiones
nos lleva a medir según lo especificado en el anexo 2 cada
una de las variables independientes introducidas en el mo-
delo. Como se observa, la variable dirección de recursos hu-
manos, la innovación y las capacidades financieras utilizan
medidas de percepción cualitativa, basadas en la opinión
que tiene el directivo con respecto a una serie de afirma-
ciones o escalas. Por otro lado, la medición de la tecnolo-
gía, la formación del gerente y la calidad se ha hecho a tra-
vés de tres variables dummies o dicotómicas.

Asimismo, con la finalidad de no desvirtuar el análisis de
los datos y de evitar posibles problemas de interpretación
de los resultados, se ha introducido el tamaño de la empresa
como variable de control (Acar, 1993; Wijewardena y Coo-
ray, 1995; Gadenne, 1998). Para ello se ha utilizando una
variable dicotómica que toma el 0 cuando la empresa es pe-
queña (10-49) y 1 si esta es mediana (50-250).

3.3. Análisis estadísticos

Para el estudio de las relaciones propuestas se traba-
ja con el análisis de regresión múltiple al igual que en los
trabajos de Acar (1993), Wijewardena y Cooray (1995) y
Gadenne (1998).

Matemáticamente la ecuación de regresión adopta la si-
guiente expresión7:

Yij = β0 + β1T + β2RRHH + β3FGj + β4CPSj + β5IPj + 
+ β6IPCj + β7IGj + β8PTj + β9CF + εi

Yj = valor del indicador de éxito para la empresa j.

β0 = constante de la recta de regresión.
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5 Para la realización de la encuesta que da soporte a este traba-
jo se ha contado con la financiación del Ministerio de Industria, Tu-
rismo y Comercio (Dirección General de Política de la Pequeña y
Mediana Empresa), de la Fundación Leonardo Torres Quevedo de
Santander y del Instituto de Fomento de la Región de Murcia.
6 La base está constituida por más de 43.000 empresas indus-
triales, de las que 18.000 tienen entre 10 y 250 trabajadores,
obtenidas mediante compras masivas en los Registros Mercanti-
les. Ello nos permite asimilarla a una subpoblación obtenida de
manera aleatoria a partir de la población original de empresas.

7 La variable capacidades de marketing no ha sido introducida en la
regresión por no cumplir los criterios de fiabilidad y validez exigidos.



β1 a β9 = parámetros de los coeficientes de variación
parcial para cada una de las variables independientes. Re-
presentan la estimación del cambio en la variación de la va-
riable dependiente que puede atribuirse a un incremento
en una unidad en la variable independiente.

εi = error aleatorio o residuo de la recta de regresión.
El residuo es la diferencia entre el valor real de la variable
dependiente y el pronosticado por el modelo.

Tj = tamaño de la empresa.

RRHHj = número de prácticas de recursos humanos
que aplica la empresa j.

FGj = formación del gerente en la empresa j.

CPSj = calidad del producto o servicio en la empresa j.

IPj = innovación de productos en la empresa j.

IPCj = innovación de procesos la empresa j.

IGj = innovación de gestión en la empresa j.

PTj = posición tecnológica de la empresa j.

CFj = capacidad financiera de la empresa j.

4. Resultados y discusión

Para contrastar las hipótesis se ha realizado una re-
gresión múltiple. Antes de analizar los resultados obteni-
dos se procedió a un análisis de las correlaciones e índi-
ces de tolerancia, descartando con ello la multicolinealidad,
y se comprobaron los supuestos exigidos para este tipo de
análisis: linealidad, homocedasticidad, independencia y
normalidad.

El cuadro 1 muestra el resultado de la regresión. Como
se puede comprobar el modelo de regresión es signifi-
cativo lo que pone de manifiesto que las variables inde-
pendientes, en conjunto, explican variaciones en la me-
dida de resultado, aunque el R2 es algo bajo; esto puede
deberse, sin duda, a que la variable dependiente se ve
afectada por multitud de factores. En esta investigación sólo
se analiza la influencia de algunas variables internas, las
reconocidas en la literatura previa, pero no se descarta la
influencia de variables de otra índole.

Por lo que respecta a las variables de control, se obser-
va que el tamaño de la empresa es una variable que explica

el éxito. Este resultado evidencia que las pequeñas em-
presas industriales españolas (10-49 empleados) tienen
unos mayores niveles de competitividad y éxito que las em-
presas medianas (50-250 empleados). Este hecho aporta
algo de luz al extenso debate existente sobre la relación en-
tre tamaño y competitividad de la empresa, ser pequeño re-
presenta una ventaja competitiva en el sector analizado.

El tamaño es uno de los factores que se suele consi-
derar como origen de las diferencias de competitividad en-
tre empresas, de hecho tradicionalmente la competitividad
se ha venido asociando positivamente al tamaño. Esto se
justificaba por los beneficios que representan en las em-
presas de mayor tamaño las economías de escala, el ma-
yor poder de negociación frente a los agentes externos, la
mayor solidez de las estructuras financieras o la mayor fa-
cilidad de acceso a los mercados internacionales, entre
otras cuestiones.

Sin embargo, es posible también encontrar la tesis
opuesta, la mayor proximidad al mercado, la cultura de
confianza y compromiso, la flexibilidad, y el gran dinamis-
mo permite que las organizaciones pequeñas puedan ob-
tener ventajas competitivas sobre las grandes, como su-
cede con la muestra de empresas industriales que se utiliza
en esta investigación.

En cuanto a la influencia de las variables indepen-
dientes en el indicador de resultado organizacional, se ob-
serva que en la regresión todas las variables, salvo las que
miden la formación del gerente y la calidad del producto
o servicio, presentan coeficientes significativos y positivos.
Esto permite aceptar, por tanto las hipótesis H1, H5a, H5b,
H5c, H6, y H7.

Que el nivel de formación académica del máximo res-
ponsable no explique variaciones en los resultados organi-
zacionales es un hecho que resulta paradójico. Estudiando
la composición de la muestra se observa que más del 50
por 100 de las empresas están dirigidas por personas con
más de 50 años. A su vez, casi el 60 por 100 de ellas po-
seen formación primaria, bachiller o formación profesional.
Esto nos lleva a pensar que como el nivel de educación se
relaciona de forma positiva con la capacidad del directivo para
realizar elecciones estratégicas de acuerdo con las exigen-
cias del entorno o con la propensión a generar e imple-
mentar soluciones creativas a los problemas de la empre-
sa, la no obtención del resultado esperado puede deberse
a que los directivos menos formados compensan la falta
de conocimientos reglados con su experiencia profesional.

Por lo que respecta a la influencia de la variable calidad
—certificación de calidad—, el que esta variable no sea un
factor que contribuya positivamente al éxito competitivo
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puede deberse a que realmente no diferencie el desem-
peño entre empresas; también es probable que la adop-
ción general de medidas que aseguren la calidad del pro-
ducto no tenga efectos en la ventaja competitiva en el corto
plazo. Por otro lado, y de forma análoga a lo que sucede
con la formación del gerente, el resultado obtenido ha po-
dido verse influido por el tipo de medida utilizada. Que la
empresa esté certificada no implica una relación directa
con el éxito competitivo. Es posible que hubiera sido más
adecuado utilizar una medida más relacionada con la aten-
ción de la empresa a la calidad del producto o servicio.

A la vista del resto de resultados de la regresión, cabe
asegurar que las diferencias en los niveles de competitivi-
dad de las PYME industriales españolas pueden explicarse
en gran medida por las variables que hemos catalogado
como internas.

Concretamente las PYME con una gestión de los re-
cursos humanos más desarrollada, dado que aplican un
mayor número de prácticas, que innovan en productos, en
procesos productivos o en gestión, con una posición tec-
nológica fuerte o buena, y con un alto nivel de desarro-
llo y aplicación de técnicas económico-financieras como
contabilidad de costes, presupuestos de tesorería y análi-
sis de su situación económico-financiera están más cerca
del éxito competitivo.

Por otro lado, tal y como se observa en el gráfico 1, el
modelo muestra la alta influencia de la tecnología y la in-
novación (53,2 por 100) en el éxito competitivo de las
PYME industriales españolas. Este colectivo de empresas,
además de tratar de incorporar o desarrollar activos tec-
nológicos que les permitan posicionarse por delante de
sus competidores, deberán invertir en el desarrollo de nue-
vos productos, servicios y procesos para así responder rá-
pidamente a las necesidades de los clientes.

Es muy importante que la PYME sea consciente de la
relevancia de establecer buenos sistemas de información
que le permitan estar al día de las tecnologías dominantes
en el sector y capaz de aprovechar la participación de los
trabajadores, algo cuasi-natural en este tipo de empresas,
para facilitar el desarrollo e implantación de nuevas ideas
por parte de los trabajadores, piezas claves en la genera-
ción de conocimiento.

Por otro lado, la importancia que tiene la gestión y di-
rección de los recursos humanos en la PYME industrial
también queda constatada por los resultados obtenidos
con la regresión.

Para lograr el éxito competitivo, las empresas deben
establecer los mecanismos que permitan atraer candidatos

cualificados, retener y motivar a los actuales empleados
(aprovechado para ello la gestión de las retribuciones) y es-
tablecer fórmulas que les ayuden a crecer y a desarrollar-
se personal y profesionalmente dentro de la empresa. En
definitiva, deben prestar gran atención a aquellas prácticas
que favorezcan el desarrollo del capital humano y permi-
tan gestionar correctamente el conocimiento organizativo.

Por último, las PYME industriales para lograr ser com-
petitivas deben de mantener buenos estándares financie-
ros, a través de una adecuada gestión financiera. En este
sentido dos recomendaciones: en primer lugar es necesa-
rio prestar atención a la planificación a corto plazo, ya que
errores en ella pueden llevar a la aparición de problemas
de liquidez —que por la debilidad de los balances de es-
tas empresas pueden comprometer además del éxito com-
petitivo su propia supervivencia—, lo que hace que la in-
formación financiera, tanto interna como externa, y la gestión
que de la misma se haga sea una de las principales claves
del éxito competitivo. En segundo lugar, se debe tener en
cuenta la escasez del recurso que gestiona prestando es-
pecial atención a las entidades de crédito ya que, en mu-
chas ocasiones, de los resultados de la negociación de-
penderá el futuro de la empresa.

5. Conclusiones

En un intento por delimitar los principales factores que
explican la competitividad de la PYME, con este trabajo,
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tras constatar la complejidad del término competitividad, se
realiza una exhaustiva revisión de la literatura con el fin de
conocer cuáles son los principales factores competitivos
que destacan más frecuentemente en las investigaciones
que se ocupan de las empresas de menor tamaño.

Concretamente, se ha tratado de responder a dos cues-
tiones claves de la investigación de la dirección estratégi-
ca, ¿qué se entiende por competitividad? ¿Qué factores in-
ternos la propician?

Por lo que respecta a la primera cuestión, la existencia
de diferentes unidades, marcos teóricos y trabajos empíri-
cos dificultan la elección de una definición clara y operati-
va; se aporta una que entiende la competitividad como la
capacidad de la empresa para, rivalizando con otras, con-
seguir alcanzar una posición competitiva favorable, que per-
mita obtener un desempeño superior al de los competi-
dores. Como principal conclusión de esta revisión cabe
destacar que para medir el desempeño organizativo de for-
ma alternativa al uso de la rentabilidad económica, medi-
ción más habitual en las investigaciones revisadas, se pro-
pone la utilización de un indicador global de éxito que incluya
diferentes aspectos de la competitividad, tanto cuantitati-
vos como cualitativos, y la utilización de fuentes subjetivas.

Una vez resuelta la primera de las cuestiones, y desde
el marco de la teoría de recursos y capacidades, se revisan
los factores que la literatura reconoce como estratégicos para
las PYME. Concretamente, el éxito competitivo de las em-
presas de menor tamaño se explica por una adecuada ges-
tión de los recursos humanos, capacidad del directivo para
gestionar la empresa, capacidades de marketing, calidad
del producto o servicio, innovación, recursos tecnológicos
y capacidad financiera.

El contraste de las hipótesis realizado permite conocer
en el contexto español cuáles son los principales factores
explicativos del éxito. Así, las PYME que quieran mejorar
su posición competitiva deberán adquirir o desarrollar nue-
vos activos tecnológicos, resultado consistente con el ob-
tenido por Donrrosoro et al. (2001) para el País Vasco. Si
los principales competidores tienen una tecnología más
eficiente y moderna o las organizaciones sólo realizan in-
versiones al comprobar los buenos resultados obtenidos por
las empresas rivales, la capacidad para competir disminui-
rá considerablemente.

Muy unido al concepto anterior aparece la innovación
como factor claramente explicativo del éxito competitivo.
Los directivos de las PYME industriales para alcanzar el
éxito deben dotarse de recursos que apoyen la actividad
innovadora. De hecho, la innovación en productos, pro-
cesos industriales y gestión, es el factor competitivo que

presenta una mayor importancia relativa, lo que nos lleva
a tener una actitud preactiva para analizar constantemen-
te las mejoras que se pueden ir introduciendo en los pro-
cesos y productos de la empresa para así poder atender
las demandas cambiantes de los clientes. Este resultado
confirma los de la literatura previa entre la que cabe des-
tacar los trabajos de Acar (1993), Warren y Hutchinson
(2000) y Klofsten y Scheele (2003).

En tercer lugar, con esta investigación se constata la im-
portancia de la gestión de los recursos humanos al igual que
se recoge en trabajos previos como los de Pfeffer (1994)
y Vinten (2000). Los trabajadores y cómo son gestiona-
dos son claros factores explicativos de los resultados de
las PYME. Por ello, cabe aconsejar a los directivos que pres-
ten atención a las prácticas de recursos humanos tenden-
tes a la conservación de los actuales empleados, así como
a la atracción de los mejores profesionales.

Por último, otro de los factores significativos es el re-
lacionado con la gestión financiera, tal y como muestra,
entre otros, el trabajo de Birley y Westhead (1990). Este
tipo de empresas, dada la fragilidad de sus balances eco-
nómicos, debe gestionar con cautela su recurso quizás
más escaso: el financiero. Para ello, deben de prestar es-
pecial atención a la planificación financiera ya que de ella
no sólo depende la competitividad de la PYME sino su pro-
pia supervivencia.

A modo de síntesis, es posible afirmar que los resulta-
dos obtenidos son en muchos aspectos consistentes con
la literatura previa, aunque quedan abiertas otras cuestio-
nes en las que se ha de seguir profundizando; mención es-
pecial cabe hacer, en este punto, al análisis del efecto en
los resultados de la formación del máximo responsable,
así como de la gestión de la calidad.

Asimismo, es preciso mencionar algunas de las limita-
ciones encontradas en la realización de este trabajo. A las pro-
pias de la medida de éxito utilizada hay que sumar el hecho
de que la base de datos no haya sido diseñada ad hoc para
este trabajo, lo que puede explicar que la medida de las ca-
pacidades de marketing no haya sido válida. Por otro lado es
de señalar que el estudio planteado sea de corte transver-
sal, hecho que imposibilita el examen de las relaciones del
éxito y los factores que lo propician a lo largo del tiempo.

No obstante, se considera que con esta investigación
se realiza una importante aportación al estudio de los fac-
tores explicativos del éxito de las PYME, estando pendien-
te la ampliación del modelo propuesto a nuevas variables
de naturaleza más intangible, así como plantear un estu-
dio longitudinal que permita contrastar la influencia de los
principales factores de éxito a lo largo del tiempo.
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Anexo 1

DISTRIBUCIÓN DE LA POBLACIÓN DE EMPRESAS Y DE LA MUESTRA POR SECTORES

Sectores (CNAE) Población Wh Muestra nh/n

Productos alimenticios y bebidas, Tabaco (15, 16) 5.488 0,1291 166 0,1382

Industria textil (17) 2.028 0,0477 57 0,0475

Industria de la confección y de la peletería (18) 2.527 0,0594 60 0,0500

Preparación curtido y acabado cuero; fabric. art. marroquinería y viaje (19) 1.711 0,0403 54 0,0450

Industria de madera y corcho; excepto muebles, cestería y espartería (20) 2.188 0,0515 55 0,0458

Industria del papel, edición, artes gráficas (21, 22) 3.442 0,0810 96 0,0799

Industria química (24) 1.492 0,0351 54 0,0450

Fabricación de productos de caucho y materias plásticas (25) 1.957 0,0460 67 0,0558

Fabricación de otros productos minerales no metálicos (26) 3.501 0,0824 87 0,0724

Metalurgia, Fabricación de productos metálicos, excepto maquinaria y equipo (27, 28) 8.217 0,1933 224 0,1865

Industria de la construcción de maquinaria y equipo mecánico (29) 3.293 0,0775 82 0,0683

Material y Equipo eléctrico, electrónico y óptico (30 a 33) 1.864 0,0439 64 0,0533

Fabricación de vehículos de motor y material de transporte (34, 35) 1.339 0,0315 43 0,0358

Fabricación de muebles; otras industrias manufactureras (36) 3.461 0,0814 92 0,0766

Total 42.508 1,0000 1.201 1,0000

Wh = (Nh: tamaño de cada estrato/N: tamaño de la población).
nh: unidades maestrales en el estrato h. n: tamaño de la muestra.



Anexo 2

MEDICIÓN DE LAS VARIABLES

Variables independientes
Tipo

Variables Continuas (suma)1

Dirección y gestión de los recursos humanos (1) Reclutamiento y selección del personal
(número de prácticas de recursos humanos (2) Sistemas de valoración y desempeño
utilizadas en la empresa) (3) Formación y capacitación

(4) Planes de desarrollo de la carrera
(5) Gestión de las retribuciones

Innovación Productos (1) Número de productos introducidos o modificados al año
(2) Carácter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos productos
(3) Rapidez en la respuesta a la introducción de nuevos productos de otras 
(3) empresas del sector
(4) Gasto en I+D+i para nuevos productos

Procesos (1) Número de procesos introducidos o modificados al año
(2) Carácter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos procesos
(3) Rapidez en la respuesta a la introducción de nuevos procesos de otras 
(3) empresas del sector
(4) Gasto en I+D+i para nuevos procesos

Gestión (1) Número de sistemas de gestión introducidos o modificados al año
(2) Carácter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos sistemas 
(3) de gestión
(3) Rapidez en la respuesta a la introducción de nuevos sistemas de gestión 
(3) de otras empresas del sector
(4) Gasto en I+D+i para nuevos sistemas de gestión

Capacidades financieras (1) Implantación y control de un sistema de contabilidad de costes
(2) Establecimiento de presupuestos de tesorería a corto plazo
(3) Análisis de la situación económico-financiera

Variables dummy

Posición tecnológica (0) Posición sostenible-débil: la tecnología es la misma que se utiliza
(3) en la mayoría de empresas del sector y sólo realizamos nuevas

inversiones cuando comprobamos que la competencia tiene buenos
resultados o bien los principales competidores tienen una tecnología
más eficiente y moderna que la nuestra

(1) Posición fuerte-buena: la tecnología adquirida por la empresa  
(3) o el uso que hace de ella nos posiciona por delante 

de la competencia o bien desarrollo interno de la tecnología 
con el fin de obtener mejores resultados que la competencia. 
Posición fuerte-buena: la tecnología adquirida por la empresa 
o el uso que hace de ella nos posiciona por delante 
de la competencia o bien desarrollo interno de la tecnología 
con el fin de obtener mejores resultados que la competencia

Formación del gerente (0) El gerente tiene estudios universitarios
(1) El gerente tiene estudios primarios o de grado medio (bachillerato
(3) o formación profesional)

Calidad del producto o servicio (0) La empresa no está certificada por la ISO de la serie 9000
(3) o equivalentes
(1) La empresa está certificada por la ISO de la serie 9000 o equivalentes
(3) o bien se encuentra en proceso de hacerlo
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Anexo 2 (continuación)

MEDICIÓN DE LAS VARIABLES

Variable dependiente

Indicador Global2 Proceso interno (1) Mejora de la coordinación de procesos internos
(Quinn y (2) Mejor organización de las tareas del personal
Rohbaugh, 1983) (3) Mejora de la calidad del producto

Sistema abierto (4) Aumento de la satisfacción de los clientes
(5) Incremento de la habilidad de adaptación a las necesidades cambiantes 
(5) de los mercados
(6) Mejora de la imagen de la empresa y de sus productos

Sistema racional (7) Incremento de la cuota de mercado
(8) Incremento de la rentabilidad
(9) Incremento de la productividad

Relaciones humanas (10) Aumento de la productividad
(11) Reducción del abandono voluntario de los trabajadores
(12) Reducción del absentismo

1 Para cada una de las variables se ha utilizado una escala Likert de 1 a 5. Una vez calculada la fiabilidad y la validez de las escalas la puntuación de cada una de ellas se ha ob-
tenido como la suma de los ítemes que la componen.
2 El indicador de resultado global de las empresas se obtiene por medio de la suma del valor medio de las puntuaciones obtenidas por cada una de las doce variables ante-
riores. Nuevamente, para confirmar la fiabilidad se calculó el coeficiente alfa de Cronbach obteniéndose un valor de 0,835 y se confirmó la validez del concepto en su faceta
discriminante a través de un análisis factorial.




