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I. INTRODUCCION

.~ N este trabajo se pretende
. analizar cudles son las prin-
" cipales estrategias y es-
tructuras empleadas por las pe-
quenas y medianas empresas.
Pues bien, tratar de establecer
ventajas competitivas —y, por lo
tanto, estrategias— propias de
este tipo de empresas es una ta-
rea dificil (1), ya que dentro de
tal rubrica se incluyen fenéme-
nos muy diferentes, desde ne-
gocios familiares de muy peque-
na envergadura hasta empresas
de alta tecnologia y pequenas
multinacionales. Todas ellas,
con todo, comparten algun ras-
go que puede convertirse en
fuente de ventajas competitivas
sobre las que sustentar una es-
trategia. Entre esas caracteristi-
cas comunes, nosotros destaca-
remos dos: la flexibilidad de que
gozan este tipo de organizacio-
nes y el hecho de que la propie-
dad esté concentrada en manos
de uno o varios accionistas exi-
gentes, lo que implica un con-
trol directo sobre la direccion,
quiza mas eficiente que el lleva-
do a cabo por el consejo y el
mercado de capitales en las
empresas con accionariado dis-
perso.

La flexibilidad posiblemente
sea el rasgo mas destacado de
las PYME, y fuente de muchas de
sus principales ventajas, como
son la rapidez de respuesta, la
capacidad de innovacién y la
de adaptacion. Flexibilidad, a su
vez, que proviene de los rasgos

estructurales de una empresa
que, por definicion, tiene pocos
empleados. Es decir, en lugar de
plantearnos, como es habitual
desde Chandler (1962), que la
estructura debe adecuarse a la
estrategia seguida por la empre-
sa, aqui la linea argumental es la
opuesta: un determinado tipo de
estructura puede ser en si mis-
mo fuente de ventajas y, como
tal, determinante de la estrategia
finalmente seguida.

Asi, la rapidez de respuesta
y la capacidad de adaptacion,
connaturales a la flexibilidad, jun-
to con el espiritu empresarial
propio de muchas PYME permite
la identificacion y explotaciéon de
oportunidades no identificadas
0, en su caso, desdenadas por
las grandes empresas, lo que se
traduce en el seguimiento de es-
trategias de nicho.

En las PYME se da, por lo de-
mas, una clara confluencia entre
propiedad y direccién, lo cual
elimina los tipicos problemas de
agencia derivados de la separa-
cion entre propiedad y control.
La propiedad concentrada pro-
duce la alineaciéon de objetivos
entre propietarios y directivos, y
la reduccion de la discrecionali-
dad de éstos. Sin embargo, co-
mo anticipabamos, entre las pe-
quenas y medianas empresas
encontramos realidades muy di-
ferentes, por lo que, previsible-
mente, el tipo de propietario con
el que cuenten afectara a su
conducta estratégica.

Por lo tanto, en las paginas
que siguen desarrollaremos los
siguientes apartados. Primero co-
menzaremos con una discusion
sobre los efectos diferenciales
que puede proporcionar uno u
otro tipo de propietario sobre la
conducta de las pequenas y me-
dianas empresas. A continua-
cion se describiran las caracte-
risticas estructurales propias de
las PYME, para continuar con
una discusion sobre las princi-
pales estrategias de éstas, asi
como un analisis exploratorio del
caso espanol, hecho con la ayu-
da de la Encuesta sobre estrate-
gias empresariales. El trabajo
concluye con unas reflexiones fi-
nales.

Il. ESTRUCTURA
DE PROPIEDAD

En las empresas pequenas y
medianas no se da tanto el co-
nocido problema de agencia de-
rivado de la separacion entre
propiedad y control (2). En mu-
chas de ellas su fundador se
mantiene muy involucrado en
la gestién. Incluso aunque haya
varios propietarios, éstos ten-
dran incentivos y capacidad para
supervisar la accion de los direc-
tivos, lo que minimizara la discre-
cionalidad de estos ultimos, vy
con ello los problemas de riesgo
moral. Una estructura de propie-
dad concentrada facilita, pues,
la alineacién de objetivos entre
accionistas y directivos, lo que
reduce la discrecionalidad de
estos Ultimos, de los que se es-
peraria un comportamiento cen-
trado en el corto plazo, y no
preocupado prioritariamente por
la maximizacion de los benefi-
cios (Jensen y Meckling, 1976;
Grossman y Hart, 1986). La posi-
bilidad de contar con accionis-
tas exigentes, bien informados y
estables, que controlan la em-
presa internamente y tienen ac-
ceso a mas informacioén, permite
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CUADRO N.2 1

TIPOS DE PYME

Tipos de PYME

Actitud frente
al riesgo

Patrimonio
del propietario

Acceso

Actitud estratégica
a recursos

| 1. INDEPENDIENTES

1.1. Familiares

1.2. De caracter empresarial

Concentrado

Concentrado

Averso

Reacios a invertir en intangibles,
como |+D.

Dificil

Reacios a exportar.

Tomador
de riesgos

Dispuesto a invertir en intangibles,
como I+D.

Dificil

Propenso a exportar.

2. FILIALES

2.1. Con participacién de otra
empresa espanola

2.2. Con participacion de otra
empresa extranjera

Diversificado en diferentes
negocios.

Diversificado en diferentes
negocios y paises.

Neutral

Neutral

Dispuesta a invertir en intangibles
Propensa a exportar.

Dispuesta a invertir en intangibles
como |+D.

Mas facil

Mas facil

Propensa a exportar.

abordar inversiones arriesgadas,
con periodos de maduracion
mas largos, dificiles de realizar
en presencia de problemas in-
formativos.

Ahora bien, no todos los ac-
cionistas exigentes tienen por
qué actuar de manera similar. Es
éste un tema no demasiado es-
tudiado, lo que no ocurre con las
diferencias entre propiedad con-
centrada y dispersa (3); sin em-
bargo, parece previsible que
no se comporten de manera si-
milar dos empresas pequenas,
una dirigida por su propietario,
que tiene comprometido en ella
una buena parte de su patrimo-
nio y el de su familia (4), y otra
participada por una empresa ma-
yor, que la ha creado o compra-
do como forma de desarrollar
una parte de su estrategia (5).

Segun se aprecia en el cua-
dro n.2 1, en lineas generales,
podemos distinguir, entre em-
presas independientes y empre-
sas participadas por otras. Entre
las primeras, se encuentran las
empresas creadas por un em-
presario dispuesto a aprovechar
una oportunidad del mercado y

a arriesgar su patrimonio y repu-
tacion en el empeno; pero tam-
bién habra que incluir aquéllas
empresas de origen similar, pero
a las que la voluntad de perma-
nencia y el deseo de trasmitirlas
a los descendientes previsible-
mente las ha convertido en mas
conservadoras: son las empre-
sas familiares. En ambos tipos,
el empresario dirige el negocio y
tiene su patrimonio personal muy
comprometido en él, pero su ta-
lante y grado de aversion al ries-
go previsiblemente diferiran.

La situacion es radicalmente
distinta en las empresas partici-
padas por otras. Estas, en la me-
dida en que la empresa o grupo
propietario pueda diversificar el
riesgo de sus inversiones entre
varios negocios o paises, ten-
drdn un comportamiento mas
neutral frente al riesgo. Asi mis-
mo, es previsible que desaparez-
can muchos de los problemas de
falta de recursos financieros y de
otro tipo que habitualmente aco-
san a la PYME. La matriz podra
allegar recursos para ellas direc-
tamente, mediante la transferen-
cia de tecnologias, sistemas de
gestion, directivos cualificados,

marcas o reputacion, por citar
s6lo algunos. También puede fa-
cilitar la obtencion de recursos
financieros, proporcionados di-
rectamente por ella misma. Fi-
nalmente, el hecho de que otra
compania participe en el capital
de la PYME puede ser interpreta-
do por el mercado como un ele-
mento senalizador a favor de es-
ta dltima, anticipando un com-
portamiento inversor eficiente y
un mayor apoyo por parte de la
matriz en caso de problemas fi-
nancieros. Asi, por ejemplo, las
empresas integradas en grupos
tienen menores niveles de riesgo
de liquidacion y una mayor sol-
vencia ante dificultades coyuntu-
rales (Khannay Rivkin, 2001).

A las empresas familiares tal
caracter les confiere una fuente
potencial de fortalezas y debili-
dades que se recogen en el cua-
dro n.2 2. En efecto, de ellas se
afirma que, por lo general, son
organizaciones estables, con una
propiedad fuertemente vinculada
y comprometida con los emplea-
dosy el negocio, con el que man-
tiene una orientacion a largo pla-
z0, lo que les hace inversores pa-
cientes (Donnelley, 1964; Kets de
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CUADRO N.2 2

CARACTERISTICAS DIFERENCIALES DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Ventajas

Consecuencias

| Compromiso con el negocio.
* Orientacién a largo plazo.

| Control estrecho de la direccion.

Experiencia del negocio, internalizacion de los valores de la empresa.
Capacidad para abordar inversiones inciertas, a largo plazo.

Eliminacion de los problemas de riesgo moral y seleccion adversa.

Debilidades

Consecuencias

Problemas para atraer y retener a personal

directivo cualificado.
Direccién autocratica.

Carencia de recursos financieros.
Inclinacién a la independencia.

. Patrimonio concentrado.
Aversion al riesgo.

Gestion poco profesional.

Dificultades para crecer.
Dificultades para crecer.
Poca tendencia a cooperar.

Conducta conservadora.
Poca innovacion.

Vries, 1993; Harris et al., 1994). A
ello se anaden los sacrificios per-
sonales que normalmente estan
dispuestas a hacer, incluso en
las peores épocas, para lograr la
supervivencia del negocio.

En contrapartida, suele admi-
tirse que poseen una mayor aver-
sién al riesgo, lo que convierte la
creatividad y la innovacion en as-
pectos poco importantes para
ellas (Donckels y Frohlich, 1991;
Harris et al., 1994). Otra cosa se-
ra la empresa dirigida por el em-
presario, del que se espera una
conducta proactiva frente al ries-
go, que sea propenso al cambio
y a la introduccién de innovacio-
nes y que experimente un fuerte
deseo de competir con los de-
mas (Miller, 1983). La figura del
empresario, de suyo, esta unida
a la busqueda y explotaciéon de
oportunidades y a la asuncién
de riesgos que ello conlleva, lo
que muchos relacionan con su
necesidad de logro y reconoci-
miento externo (7).

lll. LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA
DE LAS PYME

La literatura mas convencio-
nal sobre estructura organizati-
va, tanto teérica como empirica,
ha destacado la importancia de
que la estructura siga a la estra-
tegia en la conocida formulacién
de Chandler (1962). Sin embar-
go, el enfoque de recursos de-
fiende la importancia que tiene
la posesién de unos determina-
dos recursos en la formulacién
de la estrategia empresarial. En
este caso, laempresa que desee
construir una ventaja competiti-
va puede apoyarse sobre recur-
SOS mejores que sus competido-
res o, por el contrario, utilizar
«mejor» recursos convenciona-
les con la ayuda de los sistemas
de gestion adecuados. Tal plan-
teamiento se traduce en la pose-
siéon de unas determinadas ca-
pacidades resultado de la inte-
raccion de una serie de recursos
tangibles e intangibles mediante
la colaboracién de las estructu-
ras y los sistemas de gestion
adecuados.

Quiere decir esto que un de-
terminado diseno organizativo
puede convertirse en fuente de
ventajas competitivas, ya que de
el se derivara la posibilidad de
explotar mejor que los competi-
dores los recursos disponibles
para la empresa, dando lugar a
un conjunto de capacidades es-
taticas o dinamicas. Con las pri-
meras es posible hacer lo mis-
mo cada vez mejor, mientras
que las segundas permiten in-
troducir cambios o adaptarse méas
rapido que las demas ante las
modificaciones del entorno, esto
es, confieren flexibilidad.

La flexibilidad es especial-
mente Util en presencia de entor-
nos hipercompetitivos (D’Aveni,
1994). En ellos, es muy dificil que
haciendo siempre lo mismo, aun-
que sea cada vez mejor, pueda
conservarse una posicion venta-
josa frente a los competidores.
En un entorno caracterizado por
una competencia rapidamente
cambiante, la utilizacion de una
capacidad estatica como fuente
de ventajas competitivas soste-
nibles puede provocar una pér-
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CUADRO N.2 3

-

, =
TIPOS DE ESTRUCTURAS FLEXIBLES: SIMILITUDES Y DIFERENCIAS ol
e SR Ve Ao i 0 A e 0 Ve e ey A oo - D B e e e *?f
§ Estructura simple Estructura organica Comportamiento previsible g
: : o
1. Division del trabajo .. Baja. Baja. o
| Especializacion......... .. Baja. Alta. |
Niveles jerarquicos Pocos. Pocos. Flexibilidad §’§’
X e Capacidad de adaptacion S
2. Coordinacién, formas y procedimientos........... Pocos. Pocos. Ragidez de respuegta.

Relaciones laterales............cccccovieiinnnnn. ... Informales. Formales. i

JErarqUIA.....oveeeeeieeieee e Plana. Plana.

Distribucion de la forma de decisiones............. Centralizada. Descentralizada.

Mucho.
Mucho.

| 3. Personal de apoyo (técnicos, especialistas) .... Poco.
Personal cualificado Poco.

Comportamiento previsible

Capacidad de respuesta
ante situaciones extremas.

Capacidad
de innovacion.

dida de competitividad en un
plazo no muy largo. Por ello, es
mas importante anticiparse o,
por lo menos, responder con ra-
pidez ante los cambios del en-
torno; lo que convierte a las ca-
pacidades dinamicas, y a la es-
tructura que las soporta, en un
componente central de la estra-
tegia de la empresa. El desarro-
llo de capacidades dinamicas
permite a la empresa reaccionar
rapidamente frente a las exigen-
cias imprevisibles del entorno, asi
como adelantarse a ellas, crean-
do nuevas oportunidades, como
el desarrollo de nuevos produc-
tos o la identificacion de nuevos
mercados. El aprendizaje y la
creacion de nuevo conocimiento
son elementos nucleares de ta-
les actividades.

Por lo tanto, no parece dema-
siado discutible la asuncion de
que los sistemas de gestion, que
incluyen estructuras y sistemas
de incentivos, pueden convertir-
se en fuente de ventajas y, como
tal, en elementos definitorios de
la estrategia empresarial, maxi-
me cuando se trata de estructu-
ras que favorecen la capacidad
de respuesta y ataque de la em-
presa, un factor competitivo ba-

sico en entornos rapidamente
cambiantes.

Las empresas pequenas y
medianas suelen compartir una
serie de rasgos estructurales
que les confieren flexibilidad y
capacidad de adaptacién ante
circunstancias cambiantes (8).
Asi, se postula que en estas em-
presas la division del trabajo, tan-
to horizontal como vertical, es re-
ducida, se emplean pocas normas
y procedimientos y, en general,
predominan los mecanismos de
coordinacion lateral, que permi-
ten la adaptacién mutua. Sin em-
bargo, dentro de las PYME pode-
mos encontrar diferentes varian-
tes de este modelo segun sea el
grado de cualificacion de sus
miembros y, sobre todo, segun
cudles sean las atribuciones que
se reserven para si sus dirigen-
tes y la forma en que decidan
ejercerlas.

Dicho en otros términos, no
debe ser igual la estructura de
una pequena empresa que se
dedica al desarrollo de innova-
ciones que la de otra con nego-
cios mas convencionales y muy
marcada por el empresario que
la hafundadoy dirige. En ambos

casos, la distribucién de la toma
de decisiones sera muy diferente,
al igual que el componente admi-
nistrativo, como algunos trabajos
empiricos ya han tenido ocasion
de demostrar. Por emplear la
conocida terminologia de Mint-
zberg (1984), las empresas pe-
quenas y medianas pueden te-
ner tanto estructuras simples
como adhocraticas. Las diferen-
cias y semejanzas entre las dos
aparecen en el cuadron.2 3.

Una hipotesis plausible es
que la diferencia entre unas y
otras proviene de la estrategia
seguida por la empresa, pero,
probablemente, tanto ésta ulti-
ma como la estructura estén en
buena medida determinadas por
el tipo de propiedad de la em-
presa. Las PYME dirigidas por su
dueno y fundador tendran previ-
siblemente unas caracteristicas
peculiares derivadas, precisamen-
te, de ello; mientras que las que
gocen de una gestion mas im-
personal y profesional tendran
otras. La cuestion esta en deter-
minar qué comparten y en qué
se diferencian.

De una empresa pequena se
espera que haya poca especiali-
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zacion, es decir, que no haya
una division del trabajo estricta,
sino que las tareas de sus miem-
bros estén definidas de forma
amplia, por lo que la diferencia-
cion horizontal sera baja. Lo mis-
mo ocurre con la diferenciacion
vertical; son organizaciones pla-
nas, donde no hay muchos nive-
les jerarquicos ni una separa-
cién de atribuciones muy dréasti-
caentre ellos.

De los mecanismos de coor-
dinacion posibles, normas y pro-
cedimientos, jerarquia y relacio-
nes laterales, van a ser estos
dos ultimos los mas emplea-
dos. En la medida en que no
hay una division estricta de ta-
reas, e incluso tampoco traba-
jos muy reiterativos, no procede
invertir tiempo y esfuerzo en ge-
nerar normas, meétodos y proce-
dimientos que no tendran mu-
cha ocasion de ser empleados.
Por ello, la formalizacién de las
empresas pequenas y media-
nas sera baja.

La interaccién directa entre
las personas afectadas por una
actividad es una forma usual de
coordinacion, lo que supone que
las relaciones laterales son el
mecanismo habitual de integra-
cién; relaciones laterales que,
en algunos casos, seran de ca-
racter informal, habran surgido
espontaneamente, y en otros se
habran introducido como meca-
nismos de diseno dentro de la
propia estructura formal. Este Ul-
timo seria el caso de las estructu-
ras adhocraticas, mientras que la
primera opcién corresponderia
a la estructura simple, tipica de
la empresa dirigida por su due-
no. Es decir, en ésta se espera
que la gente colabore y se pon-
ga de acuerdo de forma espon-
tanea; mientras que la estructura
adhocratica, mas compleja, in-
troduce elementos de diseno
como directivos de enlace, comi-
tés y grupos de tarea para coordinar

la actividad de personas y de-
partamentos (Galbraith, 1977).

La misma dicotomia surge
con el mecanismo de coordina-
cién por antonomasia: la super-
vision jerarquica. En la estructura
simple, empleada por el empre-
sario individual, éste concentra
en él mismo todas las decisio-
nes, mientras que en la estructu-
ra adhocratica la toma de deci-
siones se descentraliza y se si-
tua alli donde estan las personas
con los conocimientos adecua-
dos. Este ultimo tipo de disenos
esta bien preparado para abor-
dar problemas complejos y mal
estructurados, porque emplean
muchos expertos, profesionales
cualificados, a los que se atribu-
ye la capacidad para tomar deci-
siones, ya que son los que tie-
nen los conocimientos para ello.
En tal situacion, la supervisiéon
jerarquica tiene poca utilidad en
una estructura muy descentrali-
zada.

Por el contrario, en las estruc-
turas simples el control no se de-
lega, sino que permanece en
manos del fundador, propietario
y empresario. Hay varias razo-
nes que lo justifican. En primer
lugar, el deseo de logro y reco-
nocimiento, tipico de este tipo
de aventuras empresariales, pa-
rece que va acompanado de la
necesidad de controlar todos los
aspectos del negocio. En otro
orden de cosas, la concentra-
cion de la propiedad, y con ella
delriesgo, que suele acompanar
a estas empresas hace que el
empresario que asume tal riesgo
no esté dispuesto a ceder a ter-
ceros el control de decisiones
cuyas consecuencias le afecta-
ran directamente.

Estos rasgos se acrecientan,
si cabe, en la empresa familiar,
donde el fundador de la empre-
sa ejerce un rol autoritario y no
delega el control. Ademas, estas

empresas tienen una politica de
personal diferente a la de otras.
Asi, parece que priman la unidad
y la lealtad con y para los em-
pleados. En contrapartida, tie-
nen serios problemas de reclu-
tamiento de directivos, ya que la
seleccion de éstos no suele re-
girse por el principio de especia-
lizacién que permita elegir los
mejores (Calder, 1961; Pollack,
1985; Donckels y Lambrecht,
1999). Ademas, en la medida en
que la promocién esta muy vincu-
lada a la familia, esto hace dificil
atraer a profesionales cualifica-
dos, cuyo futuro esta cercenado
(Sharma et al., 1997). De hecho,
las empresas familiares emplean
proporcionalmente menos per-
sonal técnico en puestos de di-
reccion y apoyo (Pondy, 1969),
al igual que en el resto de em-
presas controladas por sus pro-
pietarios (Geeraerts, 1984).

Sea como fuere, las estructu-
ras organicas dotan de elevada
flexibilidad a la organizacién. El
escaso peso de la division del
trabajo, la ausencia de normas y
procedimientos, y de una defini-
cién clara de puestos, el empleo
de formas de interaccion directa
como mecanismo de coordina-
cion basico y el reducido nime-
ro de niveles jerarquicos son to-
dos ellos elementos que dotan a
la organizacién de mucha ligere-
za y capacidad de respuesta.
Esas mismas caracteristicas fa-
vorecen la capacidad de innova-
cion de la empresa. La cuestion
es qué tipo de innovacion. Las
adhocracias estan especialmen-
te preparadas para trabajar en
entornos complejos y dinamicos,
disponen de personal muy cuali-
ficado y poseen dispositivos que
facilitan el flujo de informacion
en todas direcciones, lo que fa-
cilita el desarrollo de innovacio-
nes radicales.

En contrapartida, las adho-
cracias son estructuras poco
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claras, a las que la dilucion de
responsabilidades y la lucha por
el poder pueden convertir en
inoperantes. Ademas, la ambi-
guedad que las caracteriza no
es una forma de trabajo atractiva
para mucha gente (Burns y Stal-
ker, 1966). Se trata, en suma, de
estructuras innovadoras, pero
ineficientes, ya que la interac-
cién directa, como mecanismo
de coordinacion, es mas lenta y
compleja que la supervision di-
recta que proporciona la jerar-
quia. Estos problemas, claro es,
no surgen en las estructuras sim-
ples, por lo que éstas son muy
Utiles para hacer frente a entor-
nos hostiles, donde es preciso
dar una respuesta rapida y uni-
ca. Por lo demas, la estructura
simple, mas controlada por su li-
der, puede innovar en entornos
que aquél pueda entender (Mint-
zberg, 1984: 498).

IV. LAS ESTRATEGIAS
DE LAS PEQUENAS
Y MEDIANAS EMPRESAS

1. Los recursos y el tamano

El paradigma convencional
sobre la estrategia competitiva
distingue, como es sabido, entre
costes, diferenciacion y nicho, en-
tendiendo por esto Ultimo cual-
quiera de los dos anteriores si
bien referido a un segmento del
mercado. Sin embargo, dicho
paradigma, pese a tener ya mas
de veinte anos, no parece haber
progresado lo suficiente desde
entonces, al menos en lo que se
refiere a la explicacion de los re-
sultados originados por tales es-
trategias (Cambell-Hunt, 2000).
Por ello, puede ser mas ilustrati-
vo analizarlo a partir de la dota-
cion de recursos necesarios para
construir ventajas competitivas.
Pues bien, convencionalmente,
se han atribuido una serie de ca-
racteristicas diferenciales a las

empresas en funcion de su ta-
mano que aparecen de formare-
sumida en el cuadron.24,y que,
a priori, podrian sustentar distin-
tos tipos de estrategias, tanto
competitivas como corporativas.

Son bien conocidas las ven-
tajas supuestamente vinculadas
al tamano, tanto en términos de
mercado como de acceso a re-
cursos. En primer lugar, es posi-
ble explotar economias de esca-
la, experiencia y alcance, lo que
permite ahorros significativos en
costes como consecuencia de
una mayor eficiencia. A ello se
anade la posibilidad de estable-
cer mejores condiciones de com-
pra o venta, respectivamente,
frente a proveedores o clientes.
Ademas, se defiende que mu-
chos compradores acuden al li-
der solo por el hecho de que lo
es, y esto les ofrece una serie de
garantias de atencion y servicio
post-venta.

Al mismo tiempo, la empresa
grande esta en mejores condi-
ciones para acceder a los merca-
dos de capitales y obtener con
ello recursos financieros. Se afir-
ma, incluso, que la Bolsa aprecia
el tamano (9). Su capacidad pa-
ra obtener otros recursos, como
personal cualificado, tecnolo-
gias, reputacion y marcas, pare-
ce también alta. La disponibili-
dad de recursos financieros faci-
lita el desarrollo de tecnologias y
marcas, asi como de recursos
tangibles. La politica de recur-
sos humanos permite hacerse
con el mejor personal, atraido
por las posibilidades que ofre-
cen las grandes empresas en
términos de retribucion, promo-
cion vy visibilidad. Estas empre-
sas podran atraer a los mejores
empleados y directivos y que-
rran hacerlo, a diferencia, como
hemos comentado, de las em-
presas controladas por sus due-
nos, que son mas reticentes pa-
ra profesionalizar la gestion.

A la disponibilidad de recur-
sos se anade el hecho de que
muchos de ellos pueden estar
ociosos en un momento dado, lo
que proporciona ventajas adi-
cionales en la dinamica competi-
tiva. Los recursos ociosos ayu-
dan a iniciar movimientos agre-
sivos contra los competidores vy,
desde luego, también permiten
defenderse mejor de los ataques
de los demas.

Muchas de esas ventajas,
con todo, no son tan evidentes
en la practica. Primero, porque
las economias de escala no abun-
dan tanto, sobre todo en pro-
duccion. Ademas, las PYME pue-
den gozar de una estructura de
costes ligera como consecuen-
cia del trabajo en red y el man-
tenimiento de relaciones esta-
bles con proveedores o clientes.
Acuerdos estratégicos, como los
de subcontratacién o franqui-
cia, permiten a las empresas
pequenas gozar de muchas de
las ventajas que histéricamente
se han atribuido a las grandes,
como la explotacion de econo-
mias de escala y experiencia.
Es decir, que aunque no estén
en situacion de imponer condi-
ciones a proveedoresy clientes,
pueden obtener ventajas deri-
vadas de la colaboracion con
ellos.

Las organizaciones grandes,
por su parte, se vuelven pesa-
das y lentas. Las normas y los
procedimientos abundan, la es-
tructura pierde capacidad de
respuesta ante los cambios y las
cosas tienden a hacerse como
siempre se han hecho, lo que da
lugar a una situacién de inercia
estructural (Hannan y Freeman,
1984).

La flexibilidad de las PYME les
proporciona capacidad de adap-
tacion y rapidez de respuesta
frente a los cambios (10). Todo
ello coadyuva a la generacion de
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CUADRO N.2 4

UNA COMPARACION ENTRE EMPRESAS GRANDES Y PEQUENAS

PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Ventajas

Inconvenientes

| Flexibilidad.
i . Capacidad de adaptacion.
. Rapidez de respuesta.

. Estructura de costes liviana.
. Capacidad de innovacion.

Escasez de recursos.
Dificil acceso a los mercados de capitales.
Escaso poder negociador frente a clientes y proveedores.

GRANDES EMPRESAS

Ventajas

Inconvenientes

Disponibilidad de recursos.
Recursos ociosos.

Inercia estructural.
Estructuras pesadas y burocraticas.

Explotacion de economias de escala, experiencia y alcance.
. Poder de negociacion con clientes y proveedores.

innovaciones y a la deteccion y
aprovechamiento de las oportu-
nidades que el mercado ofrezca;
es decir, las PYME estan en con-
diciones de desarrollar capaci-
dades dinamicas para generar
nuevo conocimiento, alterar el
entorno o reaccionar ante cam-
bios imprevistos en éste con rapi-
dez. Innovacion, aprendizaje y
flexibilidad son fuente de venta-
jas competitivas en muchos sec-
tores, por delante de la posesién
de una determinada dotacién de
recursos. En estas situaciones,
no importa tanto la dotacién de
recursos en un momento dado y
la posibilidad de que los recur-
sOs se deprecien o sean imita-
dos por terceros con rapidez. Es
mas util la capacidad de adelan-
tarse a los demas, ante un pro-
ceso de erosién continua de la
posesién competitiva, que la po-
sesion o el mantenimiento de un
determinado recurso.

2. Estrategias competitivas

Durante mucho tiempo, en
buena parte como consecuen-
cia de los estudios del PIMS y del

BCG, se crey6 que la cuota de
mercado era un factor determi-
nante de la rentabilidad empre-
sarial, lo que suponia consagrar
el éxito de las grandes empresas
frente a las pequenas. Sin em-
bargo, investigaciones posterio-
res comprobaron que: 1) una
cuota de mercado pequena pue-
de ser tan rentable como una
grande, y 2) las empresas con
cuota de mercado pequena de-
ben seguir estrategias distintas
a las de las empresas grandes
(Cheny Hambrick, 1995: 454).

En concreto, los estudios em-
piricos —muchos de ellos con la
misma base de datos del PIMS—
encontraron que las empresas
con cuota de mercado reducida
estaban menos integradas verti-
calmente (Hambrick et al., 1982)
y seguian estrategias competiti-
vas de nicho (Hamermesh et al.,
1978; MacMillan et al., 1982), cen-
tradas principalmente en calidad
y precio (Woo y Cooper, 1981 y
1982), asi como en |+D muy espe-
cifico (Hamermesh et al., 1978).

De todas estas opciones, la
estrategia de innovacion ha sido

la mas estudiada, aunque sin re-
sultados concluyentes. La posi-
bilidad de explotar economias
de escala en I+D, unida a la ne-
cesidad de alcanzar una deter-
minada masa critica, aboga a fa-
vor de las grandes empresas co-
mo las realmente innovadoras. A
ello se anaden la posibilidad de
explotar los resultados de la in-
novacion en mercados mayores
o donde la empresa tiene poder,
lo que le permite aprovecharse
de los beneficios de aquélla; la
capacidad para diversificar el
riesgo que llevan aparejada es-
tos proyectos, asi como la pose-
sion de mayores recursos huma-
nos en términos de cientificos y
técnicos (Hitt et al., 1990: 33-40).
Pese a todo, los estudios no han
demostrado la relacién entre
tamafno e innovacion (Cooper,
1964, Mansfield, 1964, Horwitz y
Kolodny, 1981), destacando la
importancia de las empresas pe-
quenas o incluso medianas (Link,
1982; Kamien y Sckwartz, 1975)

(11).

De hecho, aunque las PYME
dispongan de menos recursos,
pueden usarlos mejor, como es-
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tudios llevados a cabo en otros
paises han puesto de manifiesto,
al detectar que, aunque las PYME
gasten menos en |+D que las
grandes, producen el doble de
innovaciones por empleado (Acs
y Audretsch, 1990). Otros tipos
de investigaciones, centradas en
estudios de casos o analisis his-
toricos, han demostrado como
muchas innovaciones radicales,
que abrieron nuevos campos
tecnoldgicos, emergieron de em-
presas pequenas e innovadoras
(Abernathy y Utterback, 1978;
Tushmany Anderson, 1986) (12).

Hay varias razones que ayu-
dan a explicar ese fenoémeno,
entre las que destacan las carac-
teristicas estructurales de las
PYME, ya aludidas, y la concen-
tracion de la propiedad en uno o
varios accionistas activos, sean
individuales o societarios (13).

Las empresas pequenas son
flexibles y suelen emplear con-
troles informales y a largo plazo,
menos constrictores que los con-
troles financieros propios de la
grandes (Hitt et al., 1990). Por el
contrario, la inercia, la prolifera-
cion de normas y la dificultad pa-
ra identificar y retribuir conve-
nientemente a los empleados ca-
paces de innovar hace mas
conservadora a la empresa gran-
de. En ella, el innovador tiene,
por lo general, derechos de pro-
piedad muy limitados sobre su
innovacion (Acs y Preston, 1997),
lo que no le estimula para ser
creativo. Todo lo contrario ocu-
rre en la empresa pequena, don-
de tanto el ambiente como el
tamano sirven para apoyar el
espiritu creativo de sus miem-
bros, cuyas aportaciones pue-
den apreciarse y valorarse de
forma adecuada. Aqui es mas fa-
cil que se identifiquen con facili-
dad las novedades introducidas
y que el innovador pueda apro-
piarse de los beneficios de esa
innovacion.

La concentracion de la pro-
piedad, por su parte, también
ayuda. En las empresas peque-
nas se pueden resolver con facili-
dad los problemas de riesgo mo-
ral y de seleccion adversa que
plantea la financiacion de la |+D
(14). La propiedad esta concen-
trada e involucrada en la gestion,
por lo que tiene suficiente infor-
macioén sobre el verdadero valor
de las inversiones que desea
abordar, asi como incentivos pa-
ra hacerlo. Ademas, la identifica-
cion de intereses entre propieta-
rio y empresa hace que no haya
conflicto entre objetivos a corto
y a largo plazo, por lo que esta-
ran dispuestos a afrontar inver-
siones con un largo periodo de
maduraciéon. Por ultimo, la au-
sencia de los mercados de capi-
tales de este tipo de empresas
también coadyuva a favorecer la
inversion de recursos en activi-
dades cuyos resultados solo se
apreciaran en el largo plazo, sin
temer las presiones de inversores
externosy ajenos ala empresa.

La cuestion, ya reiterada, es
que no todas las empresas pe-
quenas tienen el mismo tipo de
accionista concentrado, lo que
puede ayudar a explicar estos
resultados contradictorios. Las
empresas familiares presentan
agravados algunos de los incon-
venientes tipicos de las peque-
nas empresas, como la falta de
recursos financieros. En este ca-
so, a las dificultades tipicas del
resto de empresas de sutamano
para acudir a los mercados de
capitales hay que anadir el de-
sinterés de la empresa para bus-
car financiacién externa via emi-
sién de acciones. La ampliacién
de capital supone la entrada de
nuevos accionistas, lo que pue-
de traducirse en una pérdida de
control que las empresas fami-
liares no suelen admitir (Donc-
kels y Fréhlich, 1991), maxime
cuando una proporcion signifi-
cativa de su riqueza esta con-

centrada en un Unico negocio;
lo que probablemente les lleva-
rd a comportarse como deciso-
res bastante aversos al riesgo,
que emprenden actividades po-
co arriesgadas (Wright et al.,
1996). Por ello, es previsible que
la propiedad familiar se relacio-
ne negativamente con la inver-
sion en |+D realizada por la em-
presa.

Exactamente lo contrario ocu-
rrira previsiblemente en las em-
presas pequenas pero filiales de
otras empresas, que pueden go-
zar de las ventajas de una pro-
piedad concentrada sin sufrir
sus inconvenientes. La direccion
es profesional, aunque controla-
da por un accionista mayoritario,
ya que no existen aqui los pro-
blemas de promocién y someti-
miento a las directrices del pro-
pietario fundador. En estas con-
diciones, tiene informacién para
acometer inversiones a priori
arriesgadas, y no puede susti-
tuirlas por otras como podria ha-
cer en caso de disponer de dis-
crecionalidad, como ocurre cuan-
do la propiedad esta dispersa.
Por ultimo, su vinculacién con
otras empresas facilitara la ob-
tenciéon de financiacion, bien di-
rectamente de la matriz o de otra
empresa del grupo, bien del
mercado, ya que, en este Ultimo
caso, el caracter de participada
por otra empresa podra ser eva-
luado por el mercado como una
senal positiva. En consecuencia,
es previsible que estas empresas
mantengan una mayor orienta-
cion hacia lainnovacion.

3. Estrategias corporativas

Las estrategias de nicho per-
miten atender las demandas di-
ferenciales de una parte del mer-
cado. Para esto, la PYME esta es-
pecialmente bien dotada, ya que
su sensibilidad y capacidad de
adaptacion le permite detectar
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demandas insatisfechas, cuyo pe-
queno volumen, por lo demas, tal
vez ni siquiera interese a las gran-
des (Cohn y Lindberbg, 1974;
MacMillan, 1980; MacMillan et
al., 1982; Dean et al., 1998). Esta
tendencia no solo se ha detecta-
do en los mercado nacionales,
sino también entre las PYME que
se han internacionalizado (Go-
mes-Casseres y Kohn, 1997),
gue muestran una fuerte tenden-
cia a ser lideres tecnolégicos en
sus mercados (Kohn, 1997).

La diversificacion supone la
entrada en nuevos mercados
con productos diferentes, y pa-
rece atractiva cuando se han ex-
plotado al maximo los merca-
dos originales y se encuentran
sinergias que podrian conducir
con éxito la entrada en nuevos
negocios. Pese a ello, en los Ulti-
mos anos se han revisado mu-
chos procesos de diversificacion,
de manera que ha aparecido un
fuerte movimiento hacia la rees-
pecializacién y la reduccion del
ambito de actuacioén de los nego-
cios entre las mayores empre-
sas.

En este sentido, la estrategia
de negocio Unico es perfecta-
mente compatible con el proce-
so de internacionalizacion, tanto
mediante exportaciones como
mediante filiales en el extranjero.
La PYME es capaz de identificar y
explotar un nicho de oportuni-
dad y hacer lo propio en los mer-
cados internacionales, aunque
tenga mayores dificultades que
las empresas grandes para sor-
tear las barreras a la entrada que
se presenten. De hecho, existe
abundante evidencia sobre la
presencia internacional de las
pequenas y medianas empresas
(UNCTAD, 1993; Fujita, 1995a y
1995b; Admiraal, 1996; Acs y
Preston, 1997). La empresa que
atiende un mercado local que
conoce bien tratara de crecer
primero dentro del mercado na-

cional, pero, una vez agotadas
sus posibilidades, puede plan-
tearse extender su actividad al
extranjero mediante la busque-
da de nuevas oportunidades de
negocio en la expansion fuera de
sus fronteras nacionales. Busca
alli nuevas oportunidades, pero,
en paralelo, debera afrontar acre-
centadas, si cabe, las dificulta-
des experimentadas en el merca-
do nacional.

La relacion entre tamano vy
exportacion es una de la mas es-
tudiadas, aunque aun sin resul-
tados definitivos. Algunos traba-
jos han encontrado una relacion
positiva entre la probabilidad de
que una empresa exporte y el ta-
mano; no asi con la intensidad
exportadora, donde la evidencia
empirica no es concluyente (Bo-
naccorsi, 1992; Calof, 1994) (15).
En contra de la internacionaliza-
cion de las PYME juega la sempi-
terna carencia de recursos hu-
manos Yy financieros. A ello se
anade la prevencion del empre-
sario ante la introduccién de es-
tructuras mas complejas, lo que
supone descentralizar la toma
de decisiones en manos de di-
rectivos asalariados. La vincula-
cion entre empresa y negocio,
unida a la concentracion del
riesgo en este Ultimo, pueden
desincentivar procesos de ex-
pansién que lleven aparejada la
pérdida de control, aunque sea
mas aparente que real. En resu-
midas cuentas, de los proble-
mas de gestién que conlleva el
proceso de expansién interna-
cional y la limitacién de recursos
directivos y financieros, asi co-
mo la pérdida de control subsi-
guiente, cabe esperar una rela-
cion negativa entre el caracter
de pequena y mediana empresa
y la presencia en los mercados
internacionales.

Por otro lado, no hay por qué
esperar que todas las PYME se
comporten igual frente a la ex-

pansion internacional. Aquellas
mas profesionalizadas y dotadas
de recursos, como resultado de
su vinculacion accionarial con
otras empresas, no deberian ex-
perimentar las limitaciones ante-
riores. De hecho, al menos las de
capital extranjero previsiblemen-
te se han creado con una voca-
cion global, preparadas, por lo
tanto, para abastecer un mercado
supranacional o un nicho dentro
de ese mercado, dentro de una
estrategia transnacional. Estas
empresas tienen acceso a los re-
cursos de sus matrices, lo que in-
cluye tecnologias y marcas, por
lo que estan en condiciones de
explotar en el extranjero ventajas
competitivas. Por ello, es previsi-
ble que entre las PYME encontre-
mos una presencia frecuente en
mercados internacionales de las
empresas filiales o participadas
por otra sociedad nacional o ex-
tranjera.

Otra cosa seran las empresas
que hemos denominado inde-
pendientes, familiares y no fami-
liares. La casuistica que se inclu-
ye dentro de este bloque es muy
rica, ya que las empresas de alta
tecnologia nacidas para atender
un mercado internacional ten-
drian cabida en él; pero, con
todo, es también aqui donde se
encuentran las empresas muy
vinculadas a su fundador y em-
presario, donde es previsible en-
contrar los problemas anteriores
derivados de la escasez de re-
cursos y del temor a perder el
control de las actividades, lo que
se traducird en una menor ex-
pansion internacional.

V. LAS ESTRATEGIAS _
DE LAS PYME ESPANOLAS

La cuestiéon es cual es el
comportamiento de la PYME es-
panola. Para avanzar nuestro
conocimiento sobre ello, conta-
mos con la informacién de la
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ESEE (Encuesta sobre estrate-
gias empresariales) disponible
para el periodo 1991-1999 (16).
Esta encuesta proporciona una
serie de datos que pueden ayu-
darnos a caracterizar, aunque
sea muy someramente, diferen-
tes tipos de estrategias seguidas
por las PYME que actlan en
Espana (17). En el cuadro n.2 5
mostramos una comparacion
basada en tests de diferencia de
medias entre PYME y grandes
empresas, para una serie de va-
riables que definen diferentes
elementos de estrategias com-
petitivas y corporativas.

Los primeros resultados del
analisis descriptivo de los datos
sugieren que tanto la proporcion
de empresas que deciden desti-
nar recursos a la investigacion y
el desarrollo tecnolégicos como
la proporcion que suponen éstos
sobre las ventas son significati-
vamente inferiores en las PYME
que en las grandes empresas.
Las diferencias en lo que respec-

ta alos gastos de publicidad rea-
lizados por empresas pequenas
y grandes también son significa-
tivas, aunque menos acusadas
que en el caso anterior; tanto la
proporcion de empresas que
declaran tener gastos en publici-
dad como el porcentaje de éstos
sobre las ventas son inferiores
para pequenas y medianas em-
presas.

Los esfuerzos destinados tan-
to a la innovacion como a au-
mentar el valor de la marca o la
reputacion de la empresa permi-
ten establecer estrategias com-
petitivas encaminadas a la dife-
renciacion del producto respecto
a la competencia. Por el contra-
rio, es previsible que las estrate-
gias orientadas a la reduccion de
costes supongan una ausencia
de recursos destinados a tales
actividades. Asi medidas, pode-
mos observar cémo la propor-
cion de PYME que sigue una es-
trategia basada en costes es muy
superior a la de grandes empre-

sas, ya que casi una cuarta parte
de las PYME se encuentran en es-
ta situacion (24 por 100 y 3,8 por
100, respectivamente).

En resumen, de los resulta-
dos obtenidos en el primer anali-
sis descriptivo de comparacion
entre PYME y grandes empresas,
podemos concluir que una me-
nor dimension propicia una me-
nor tendencia a perseguir estra-
tegias basadas en la innovacion
y la reputacion, y, por el contra-
rio, una mayor tendencia a tomar
posiciones en el mercado si-
guiendo una estrategia basada
en costes.

En el cuadro n.2 5 también
aparecen una serie de indicios
sobre las estrategias corporati-
vas de las PYME. Asi, se puede
apreciar cOmo estas empresas
son basicamente de negocio
unico, ya que ofrecen, en media,
un menor nimero de productos
que las grandes, y el porcentaje
de empresas que diversifica es

CUADRO N.2 5

PYME Y GRANDES EMPRESAS

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Diferenciacion

Porcentaje de empresas que realizan 1+D
Proporcién I+ D/ventas
Porcentaje de empresas que declaran gastos en publicidad
Proporcion gastos publicidad/ventas

Costes

Totales

Grandes Diferencia

Porcentaje de empresas catalogadas segun la estrategia de costes

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

Diversificacién

Porcentaje de empresas que ofrecen mas de un producto

Numero medio productos ofrecidos

Internacionalizacion

Porcentaje de empresas que exportan

Intensidad exportadora (exportaciones/ventas)

-0,088(*)
-0,122(*)

-0,47(*)
-0,167(*)

I (*) Significatividad del 99 por 100.
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CUADRO N.2 6

PYME SEGUN SU PROPIEDAD

A) PYME FAMILIARES

PYME familiares Resto de PYME Diferencia
;_.:,; Porcentaje de empresas que realizan [+D .......... 15 26,1 -0,11(*)
" Proporcion de I+D/VeNtas .............ccocovcerrrrrrrriens 0,4 0,5 ~0,0010(**)
gi:j Porcentaje de empresas con publicidad.............. 70 74 -0,04(*)
"5 - Proporcion publicidad/ventas............ccocvovevercine 9 10,9 -0,002(*)
~ Porcentaje de empresas estrategia de costes..... 26,9 21,8 0,051(*)
. Numero medio productos ofrecidos .................... 1,12 1,13 -0,009(*)
| Porcentaje de empresas que exportan ............... 35 52 -0,163(*) _
| Intensidad exportadora.............cccoccoeieeiiiiiinns 7,2 13,4 -0,6(*) e
B) PYME CON PARTICIPACION DE OTRA SOCIEDAD _l
PYME con participacion Resto de PYME Diferencia :
: _:3 Porcentaje de empresas que realizan |+D .......... 39 16,2 0,22(*)
Proporcion de [+D/ventas .........ccooceveverenieniennnn. 0,83 0,39 0,004(*)
Porcentaje de empresas con publicidad.............. 82 70,4 1,115(%)
Proporcion publicidad/ventas............cccccceeinnene 13,6 9,1 0,004(*)
Porcentaje de empresas estrategia de costes..... 13,5 26,9 -0,13(%)
Numero medio productos ofrecidos .................... 1,16 1,12 0,04(*)
Porcentaje de empresas que exportan ................ 72 37 0,35(**)
Intensidad exportadora.............ccccceeviiiiiiiiiiicnnn 21,2 7,7 0,134(*)
C) PYME FAMILIARES CON PARTICIPACION DE OTRA SOCIEDAD
PYME familiares participadas Resto de PYME Diferencia
Porcentaje de empresas que realizan [+D .......... 39 19,5 0,194(*)
Proporcion de [+ D/ventas ........cc.coceeverennecnenennenns 1,04 0,45 0,148(*)
Porcentaje de empresas con publicidad.............. 82,8 71,1 0,117(*)
Proporcion publicidad/ventas...........ccccccccoeiiiinns 12,8 9,8 0,003(**)
Porcentaje de empresas estrategia de costes..... 9,6 25,06 —-0,154(*)
Numero medio productos ofrecidos .................... 1,14 1,12 0,21(*)
Porcentaje de empresas que exportan ................ 7,7 42,4 0,29(*)
Intensidad exportadora...........cccceceerieeenieniineninnenn 20,9 9,7 0,111(*)

(*) Significatividad del 99 por 100.
(**) Significatividad del 95 por 100.

también inferior. Asimismo, las
PYME espanolas acuden a los
mercados internacionales con
menos frecuencia que las gran-
des empresas, y con una intensi-
dad exportadora (proporcion de
ventas en el exterior sobre las
ventas totales) inferior a las de
las otras. Con esta primera evi-
dencia, parecen pesar mas los
argumentos que desincentivan
la estrategia de expansion inter-
nacional en las PYME, tales co-
mo los problemas de gestion

que conlleva el proceso y las li-
mitaciones de recursos, tanto
humanos como financieros.

Esa conducta, sin embargo,
no es generalizable para todo ti-
po de PYME, sino que se matiza
si tenemos en cuenta el tipo de
propiedad de esas empresas pe-
quenas y medianas; como con-
firma un analisis similar al ante-
rior, donde se compara entre los
diferentes tipos de PYME, distin-
guiendo entre: a) familiares o di-

rigidas por su propietario, b) par-
ticipadas por otra sociedad y c)
familiares participadas por otra
empresa (cuadro n.2 6: A) PYME
familiares, B) PYME participadas
por otra sociedad y C) PYME fa-
miliares participadas).

En la comparacion de las
PYME familiares con el resto, ob-
servamos diferencias significati-
vas y negativas para las empre-
sas de caracter familiar en lo
referente a la realizacion de acti-
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vidades encaminadas a la dife-
renciacion del producto. En pa-
ralelo, se encuentran diferencias
positivas en el porcentaje de em-
presas de esta categoria que se
inclina por seguir una estrategia
de liderazgo en costes. El por-
centaje de empresas familiares
que emprende actividades de
I+D es sustancialmente inferior
que el del resto de empresas; las
diferencias en el caso de la pu-
blicidad también son negativas,
pero menos importantes. En lo
referente a las estrategias corpo-
rativas, encontramos una menor
presencia media de estas em-
presas en mercados extranjeros
y una menor proporcion de las
exportaciones sobre las ventas.

Las empresas participadas
por otra sociedad, nacional o ex-
tranjera, muestran, en media,
una mayor propension a realizar
actividades como 14D y publici-
dad, y también con proporciones
superiores sobre ventas. Igual-
mente, las empresas mas preo-
cupadas por el seguimiento de
una estrategia de costes repre-
sentan un porcentaje menor.
Respecto a las estrategias cor-
porativas, estas empresas ofre-
cen, en media, un mayor nume-
ro de productos y acuden con
mas frecuencia a mercados in-
ternacionales; también sus ex-
portaciones representan un por-
centaje superior sobre las ven-
tas. Estos resultados parecen
indicar que son empresas con
mas acceso a los recursos, lo
que les permite aventurarse en
los mercados internacionales, o
con menor aversion al riesgo
que las empresas familiares o di-
rigidas por su propietario.

Algo similar ocurre con las
empresas de caracter familiar y
ademas participadas por otra
sociedad, donde tambiéen abun-
dan las que destinan recursos a
inversiones como |+D y publici-
dad; ademas, los gastos de |+D

representan mayores proporcio-
nes sobre las ventas totales. En
la misma linea que las anterio-
res, persiguen menos la estrate-
gia competitiva basada en cos-
tes. La expansién internacional
es buscada con mas frecuencia;
la proporcion de empresas ex-
portadoras y la intensidad ex-
portadora son claramente supe-
riores a la media del resto de las
PYME, y también superiores si
las comparamos con las empre-
sas familiares.

En resumen, dentro de la ca-
tegoria de PYME, las diferencias
de medias parecen indicar que
las empresas participadas por
otras sociedades, tanto naciona-
les como extranjeras, empren-
den mas actividades encamina-
das a la diferenciacién, sea me-
diante estrategias orientadas a
la innovacion de productos o
mediante publicidad. También
presentan, en media, una mayor
tendencia a expandirse interna-
cionalmente y carteras mas di-
versificadas. Para las PYME fa-
miliares, las diferencias son ne-
gativas en los aspectos mencio-
nados, sustentando la idea de
que tienen mayores limitaciones
en su dotacion de recursos ma-
teriales y humanos, y de la ma-
yor aversion al riesgo de sus
propietarios y gestores. El pa-
tron de comportamiento se alte-
ra completamente cuando la
empresa familiar esta simulta-
neamente participada por otra
sociedad, en estos casos el
comportamiento se aleja del ob-
servado para PYME familiares.

VI. CONCLUSIONES

Las empresas pequenas y me-
dianas tienen suficientes fuentes
de ventaja competitiva como para
poder competir con éxito con las
grandes. No se trata ya so6lo de
que muchas de las ventajas de
estas Ultimas sean en realidad

discutibles; el tamano reducido
puede, en si mismo, consolidar
una posicién competitiva favora-
ble. La flexibilidad que poseen
las PYME, unida a la concentra-
cion de la propiedad que propi-
cia el tamano, ayudan a compe-
tir con éxito en una economia
donde la capacidad de respues-
ta puede ser en si misma una
ventaja.

Con todo, los resultados empi-
ricos sobre cOmo pueden compe-
tir las PYME no son del todo con-
cluyentes, probablemente, entre
otras razones, por los diferentes
tipos de empresas que pueden
catalogarse bajo la misma rubri-
ca. Si nos atenemos a un criterio
de propiedad, podemos distin-
guir entre empresas dirigidas por
Su propietario y empresario vy
empresas filiales de otras, en cu-
ya estrategia general se inclu-
yen. Incluso dentro de las prime-
ras podriamos establecer distin-
tas opciones, ya que no es lo
mismo una empresa creada pa-
ra aprovechar una oportunidad
que acaba de detectarse ahora
en el mercado o explotar una
tecnologia innovadora que otra,
tal vez de origen similar pero a la
que los anos han convertido en
patrimonio de una familia, cuyo
futuro se vincula a ella.

Esta distincion permite enten-
der como muchas de las hipoté-
ticas dificultades de las PYME,
relacionadas con la falta de re-
cursos financieros, humanos vy
tecnolégicos, no son tales, ya
que a través de su matriz tienen
acceso a ellos. La conducta pre-
visible de las empresas mas vin-
culadas a un empresario, propie-
tario y fundador es mas abierta e
impredecible. Donde la empresa
familiar suele tener una conducta
mas conservadora, como conse-
cuencia de la concentracion del
patrimonio familiar en ella, la de
caracter mas empresarial tendria
el comportamiento inverso, mas
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dispuesto a afrontar riesgos y aco-
meter cambios.

La informacién disponible so-
bre las PYME espanolas abunda
en las ideas anteriores, ya que
evidencia un comportamiento di-
ferencial de las pequenas frente
a las grandes. Un mero analisis
descriptivo nos permite apuntar
algunos puntos interesantes so-
bre la conducta competitiva de
aquéllas. En primer lugar, se apre-
cia cémo hay una proporcion ele-
vada de empresas que parecen
seguir estrategias de costes, a
diferencia de la gran empresa,
donde esto no se produce. Por
su parte, la estrategia corporativa
de las PYME esta mas concentra-
da en un Unico negocio que la de
las grandes, que también se in-
ternacionalizan mas que las pe-
quenas.

Esta conducta, con todo, no
puede generalizarse para todo ti-
po de PYME. Tanto a escala de
negocio como corporativa, se
detecta que las PYME en cuyo ca-
pital participa otra empresa son
mas competitivas, tanto en térmi-
nos de preocupacion por la inno-
vacion como de proyeccion ha-
cia los mercados internaciona-
les. Este factor diferencial se
aprecia también en las empresas
en las que; ademas de la partici-
pacion de otra empresa, se man-
tiene una vinculacién con la fami-
lia fundadora. Rasgo éste que
parece confirmar el papel de la
propiedad corporativa en la pro-
fesionalizacion de la direccion y
la provision de recursos para sus
participadas, aunque la familia
conserve un papel predominan-
te. Como ya anticipabamos, el
mundo de las PYME es rico y va-
riado; no hemos hecho mas que
empezar a desentrafar sus pe-
culiaridades diferenciales.

NOTAS

(*) Este trabajo se ha realizado gracias
a la ayuda financiera proporcionada por la
DGES, Proyecto PB97-0090, dentro de la
catedra de Iniciativas Empresariales y
Empresa Familiar de la Universidad Carlos
IIl de Madrid.

(1) El estudio de la pymME plantea otro
problema derivado de cémo identificarla.
Habitualmente, se emplean hasta tres cri-
terios distintos para ello: nimero de em-
pleados, volumen de ventas e inversion
acumulada, criterios que no necesariamen-
te conducen a la misma clasificacion. Una
empresa que subcontrata una parte rele-
vante de sus actividades productivas sera
pequena por el numero de empleados, pe-
ro no tanto por el volumen de ventas. De
manera similar, una empresa de alta tecno-
logia podréa tener un nivel de inversiones
muy elevado para un numero reducido de
empleados muy cualificados. En todo ca-
s0, y puesto que el hilo conductor de este
trabajo serd la flexibilidad de las pymE y las
ventajas que ello lleve aparejadas, nuestro
criterio de seleccion sera el del niUmero de
empleados.

(2) De hecho, en muchos paises, entre
los que se encuentra Espana, la propiedad
esta bastante concentrada incluso en em-
presas grandes (GALVE y SaLas, 1992;
CUERVO-CAZURRA, 1997).

(8) Los estudios que examinan el im-
pacto de la estructura de la propiedad en el
comportamiento de la empresa se centran
en su gran mayoria en dos tipos de estruc-
tura. Un bloque se preocupa por la partici-
pacidén en el capital de los directivos, en la
linea de ofrecer una estructura de incenti-
vos apropiada; la implicacion directa de
este modelo es que existe una relacion po-
sitiva entre la propiedad en manos de los
agentes y el valor de la empresa. El otro in-
vestiga los efectos de la concentracion de
la propiedad de accionistas no directivos,
que son capaces de mitigar el problema de
agencia, dado que, ademas de tener como
objetivo maximizar su beneficio, tienen ca-
pacidad de control sobre la empresa para
hacer que sus intereses sean respetados.
Tras ello subyace laidea de que los propie-
tarios relevantes tienen grandes incentivos
para supervisar a la direccion. En este sen-
tido, se han estudiado los efectos de la
concentracion de acciones en manos de
accionistas institucionales (HANSEN y HiLL,
1991; WRIGHT et al., 1996; GILLAN y STARKS,
2000, entre otros), asi como el papel de-
sempenado por un banco principal (HosHi
et al., 1990; GORTON y ScHmiD, 2000, entre
otros).

En general, se puede decir que la in-
fluencia de grandes accionistas y de inver-
sores importantes en las decisiones estra-
tégicas queda lejos de estar explicada. La
evidencia empirica tampoco es unanime
en esta materia, si bien parece que la ba-
lanza se inclina hacia la hipétesis de que la

concentracion de la propiedad sirve para
alinear los objetivos entre directivos y ac-
cionistas, evitando la persecucion de es-
trategias con fines oportunistas.

(4) En las empresas familiares, la pro-
piedad puede irse repartiendo con los anos
entre los miembros de la familia, pero se si-
gue manteniendo un nucleo de control o
accionista familiar de referencia que con-
trola la direccion, sino la lleva directamente.

(5) En los ultimos anos, se han realiza-
do varios estudios donde se examina si las
empresas pequenas dirigidas por su pro-
pietario tienen resultados diferentes a
aquéllas que no lo estan, con conclusiones
inconsistentes. DAILY y DALTON (1992) no
encuentran diferencias en los resultados fi-
nancieros (rentabilidad econémica y finan-
ciera) de empresas dirigidas por sus fun-
dadores y el resto. WiLLARD et al., (1992) lle-
gan a conclusiones similares, con medidas
de resultados tanto contables como de
mercado en empresas de alto crecimiento.
Por el contrario, BiGLEY (1995) encuentra
que la rentabilidad de la inversion de las
empresas dirigidas por su fundador es ma-
yor. JAYARAMAN et al. (2000) determinan que
el impacto de una direccién en manos del
fundador sobre los resultados es mayor en-
tre las empresas pequenas (en capitaliza-
cién) y jovenes que en el resto.

(6) Por supuesto, los directivos de la
matriz, encargados de la supervision de
las actuaciones de la filial, son a su vez
agentes de los accionistas de aquélla; por
lo que no debemos presumir necesaria-
mente en ellos un comportamiento cohe-
rente con los intereses de dichos accionis-
tas, que busque la maximizacion de su ri-
queza. En cualquier caso, la participacion
en el capital de otras empresas ayuda a és-
tas a proveerse de recursos que estan mas
alla de las posibilidades de otras PYME.

(7) Probablemente, la misma persona
pueda experimentar ambas actitudes con
respecto al riesgo en diferentes momentos
del tiempo; el que primero se comporto co-
mo un empresario con iniciativa, dispuesto
a correr riesgos, anos mas tarde se conver-
tird en mas conservador a medida que su
familia también vaya creciendo.

(8) Hay toda una linea de investigacion
que se ha preocupado por identificar las ca-
racteristicas estructurales asociadas con el
tamano y, por lo tanto, con el tamano redu-
cido; en ella destacan BLAU y SCHOENHERR
(1971) y el grupo de AsToN ( PuGH e Hick-
SON, 1976a y 1976b). La relacién entre ta-
mano y variables estructurales esta, en
consecuencia, bien atestiguada por la lite-
ratura empirica; no tanto el nexo causal en-
tre ambos. Desde un punto de vista logico,
un aumento de la dimension de la empresa
origina problemas de coordinacién; pero
también favorece la especializacion de ta-
reas. A medida que ésta avanza, aumentan
los problemas de coordinacion, lo que se
resuelve mediante nuevos niveles jerarqui-
cos, la descentralizacion de la toma de de-
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cisiones y el empleo de normas y procedi-
mientos (BLAU y SCHOENHERR, 1971). En
sentido contrario, si una empresa desea
aumentar su numero de especialidades
por exigencias de la tarea a realizar, suele
contratar nuevos empleados, lo que convier-
te al tamano en una variable mediadora en-
tre tecnologia y estructura (ALDRICH, 1972).
De manera similar, el crecimiento puede ir
acompanado de cambios estructurales sin
haberlos provocado (KiMBERLY, 1976).

(9) La conjetura de Merton defiende
que, ante imperfecciones del mercado, los
titulos de empresas grandes pueden tener
mas liquidez, con ello menor volatilidad y
riesgoy, en consecuencia, menor coste de
capital, lo que incrementara el valor de la
empresa.

(10) La flexibilidad de las pymE puede
extenderse a la capacidad para variar a
discrecion la produccion; su utilidad como
fuente de ventajas competitivas ha sido de-
mostrada analitica y empiricamente por
FIEGENBAUM y KARNANI (1991).

(11) En Espana, por lo demas, se ha
encontrado una relacién positiva entre ta-
mano e innovacién (Busom, 1993; GumBAu,
1997; GALENDE y SUAREZ, 1998).

(12) Bien es cierto que las innovacio-
nes no necesariamente se convertiran en
éxitos en el mercado; de hecho, la incerti-
dumbre tecnoldgica suele ser mayor que
la comercial. De nuevo a diferencia de las
grandes, las empresas pequenas y media-
nas experimentan mas dificultades para
explotar con éxito sus innovaciones (ABER-
NATHY y UTTERBACK, 1978). La capacidad
para apropiarse de los beneficios de una
innovacion depende de varios factores: a)
la posibilidad de defenderla con éxito de la
imitacion (con derechos de propiedad o
por otras vias), y b) la necesidad de em-
plear recursos complementarios (TEECE,
1986). En muchos casos, y ante la dificul-
tad de impedir la imitacion por parte de ter-
ceros, el seguidor del lider, la empresa
grande y dotada de abundantes recursos,
serd la que podra garantizar la difusion en
el mercado de unainnovaciony, a partir de
ahi, apropiarse de las rentas generadas
por ella. La reputacion y la posesion de
marcas bien conocidas, la abundancia de
recursos financieros para abordar la pro-
duccién a gran escala o la promocién, la
capacidad de distribucién, son todos ellos
recursos disponibles para la gran empre-
sa, seguidora del pequeno lider tecnologi-
co. Precisamente por ello, muchas empre-
sas innovadoras deciden explotar de forma
sistematica la base de su éxito, la introduc-
cion de innovaciones, dejando consciente-
mente para otras el aprovechamiento a
gran escala de éstas.

(13) Eltipo de innovacion y las caracte-
risticas del sector en que compita la em-
presa también pueden influir. Asi, las em-
presas pequenas parecen tener ventajas
en sectores en crecimiento, poco concen-
trados, mientras que en los concentrados,

intensivos en capital y publicidad, las gran-
des se encuentran en mejor situacion (Acs
y AUDRETSH, 1987).

(14) El mercado tiene problemas para
evaluar correctamente estas inversiones,
lo que provoca problemas de seleccion
adversa. En unos casos, los responsables
de la empresa son incapaces de propor-
cionar informacion creible a los inversores
potenciales sobre el verdadero valor de las
mismas; en otros, no estan dispuestos a
dar una informacién de caracter confiden-
cial que podria erosionar la futura ventaja
de la empresa caso de llegar a oidos de los
competidores. A ello se anade la ausencia
de garantias reales de este tipo de inver-
siones, como consecuencia de dos facto-
res. Primero, su propio caracter intangible
hace dificil que se constituyan como un
aval. Segundo, la especificidad que las
acompana muchas veces hace que su pro-
ductividad sea menor en otra aplicacion
distinta de la actual, lo que afecta a su valor
de liquidacién. Los problemas de riesgo
moral se derivan del hecho de que las in-
versiones en |+D son de caracter incierto y
a largo plazo, por lo que los directivos do-
tados de discrecionalidad pueden preferir
sustituirlas por otras mas seguras y a corto
plazo, pese a que ello atente contra los in-
tereses de los accionistas. Se ha compro-
bado que existe una correlacion positiva
entre concentracion de la propiedad e in-
novacion (FRANCIS y SMmiTH, 1995; HiLL y
SNELL, 1988).

(15) Bonaccorsi (1992), con una am-
plia muestra de empresas italianas, encon-
tré que el tamano se relacionaba positiva-
mente con la propension a exportar, pero
no estaba correlacionado con la intensi-
dad exportadora (exportaciones / ventas).
Para una revision de la literatura empirica,
véase CALOF (1994), quien achaca a varias
causas la falta de resultados empiricos
concluyentes: 1) el empleo de diferentes
medidas de tamano (con el nimero de
empleados no se encuentran relaciones);
2) el tipo de muestra y la proporcion en-
tre empresas pequenas y grandes que
tuviera.

(16) La Encuesta es representativa pa-
ra las empresas de mas de 10 y menos de
200 empleados, que es el limite empleado
para definir el concepto de PYME en nuestro
estudio. La muestra tiene caracter de panel
y se compone de 15.375 observaciones de
empresas manufactureras integradas en
los distintos sectores industriales. De ellas,
10.579 se identifican como PYME, lo que su-
pone una proporcién préxima al 70 por 100
de las empresas del total. Destaca, ade-
mas de la presencia relevante de PYME, la
importancia de empresarios y familias en
dicha categoria (54 por 100). Las PYME par-
ticipadas por otra sociedad alcanzan un
porcentaje cercano al 18 por 100, mientras
s6lo un 3 por 100 se considera simultanea-
mente familiar y participada, a su vez, por
otra sociedad.

(17) En concreto, hemos aproximado
la estrategia competitiva de diferenciacion
basada en la innovacién mediante las in-
versiones en |+D (porcentaje de empresas
que hacen |+D y proporcidn que represen-
tan estos gastos sobre ventas), mientras
que el porcentaje de empresas que tienen
gastos de publicidad, junto con el peso que
representan éstos sobre las ventas nos
aproximarian a estrategias de diferencia-
cion por otras vias. Por su parte, espera-
mos que las empresas que no dedican par-
tidas a ninguno de los conceptos anteriores
estén siguiendo una estrategia de costes.
Las estrategias corporativas se aproximan
por el porcentaje de empresas que ofrecen
mas de un producto y el nimero medio de
productos ofrecidos por las empresas. La
proporcion de empresas exportadoras y el
peso que representan las exportaciones
sobre las ventas se emplean para aproxi-
mar la expansion internacional.
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Resumen

El trabajo discute cuales pueden ser las fuentes de venta-
jas competitivas de las PYME y, en concreto, el papel que cum-
ple en ellas uno de los rasgos mas definitorios de estas em-
presas: la flexibilidad que su estructura les proporciona. A ello

Abstract

The study discusses what can be the main sources of
competitive advantages of the small and medium-sized com-
panies and, specifically, the role carried out by one of the most
significant characteristics of these companies: the flexibility

se anade la posibilidad de contar con una propiedad concen-
trada, lo que resuelve los problemas derivados del conflicto
de intereses entre accionistas y directivos. Sin embargo, entre
las PYME encontramos muy diferentes tipos de propietarios
(empresas familiares, pertenecientes a grupos, de caracter
empresarial, por citar sélo varios casos), lo que nos obliga a
estudiar el efecto previsible que esto tendra sobre las estrate-
gias que finalmente sigan. El trabajo concluye con un analisis
descriptivo del comportamiento de las PYME espanolas que
confirma la existencia de comportamientos diferenciales con
respecto a las grandes empresas y entre las distintas catego-
rias que se establecen en ellas.

which their structure give to them. It is also necessary to add
the possibility of counting on a concentrated property, which
would resolve the problems derived from the conflict of inte-
rests between stock-holders and managers. However, bet-
ween the small and medium-sized companies, we find very
different types of owners (family - owner companies, those be-
longing to groups, of a small business nature, to cite just a few
cases), which oblige us to study the foreseeable effects which
this can have on the strategies which they must follow in the
end. The work concludes with a descriptive analysis of the
behavior of the small and medium-sized spanish companies
which confirms the existence of differential behaviors in re-
gard to the major companies and between the different cate-
gories which are established therein.

Key words: small and medium-sized companies, organizatio-
nal structure, structure of ownership, strategy.
Palabras clave: PYME, estructura organizativa, estructura de

propiedad, estrategia. JEL classification: M10.
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