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EN este trabajo se ofrece una explicación de la importancia atri-

buida a la política de creación y expansión de pequeñas y media-

nas empresas -PMEs- en el ámbito de los países de la Unión

Europea. Determinados cambios en el marco institucional, así

como en las líneas de investigación teóricas, han provocado que la

importancia del territorio, el desarrollo endógeno y la racionali-

dad interactiva en los procesos de localización y competitividad

empresarial, hayan proporcionado una creciente importancia a las

PMEs como instrumento de desarrollo económico regional.A con-

tinuación, se propone un marco lógico para el análisis crítico de la

importancia atribuida a la política de apoyo a las PMEs que cons-

ta de cuatro requisitos o premisas:

a) teleológicas: ¿cuál es el objetivo perseguido?;

b) competitivas: ¿sobreviven y se desarrollan en términos compe-

titivos las PMEs apoyadas?;

c) fácticas: ¿se verifica la existencia de tendencias en el entorno

que refuerzan la competitividad de estas unidades empresaria-

les?;

d) territoriales: ¿los beneficios obtenidos a partir de la política de

apoyo a favor de las PMEs se distribuyen entre los miembros

de la comunidad local que soportó la ayuda?

Una vez que este marco lógico es aplicado a los principales argu-

mentos apuntados en la literatura, como el de creación de empleo,

corrección de desequilibrios territoriales y posicionamiento en

determinados sectores estratégicos, la política de apoyo a las PMEs

no puede justificarse en todos los casos.

KEY WORDS. PME, competitividad, estrategia, marco lógico para

el análisis crítico.
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I. INTRODUCCIÓN

En este trabajo se presenta un ensayo sobre las funciones económicas que han sido asignadas
a las pequeñas y medianas empresas -PMEs- en el marco de las sociedades europeas, desde un enfo-
que estratégico. Este conjunto de unidades empresariales de reducida dimensión han suscitado un
creciente interés en círculos políticos y académicos, en función de la dinamicidad competitiva que
presentan en los mercados, particularmente desde la década de los años setenta. La constatación
empírica de que, en muchos casos, superaban a las grandes empresas en determinados sectores de
actividad, ha determinado que se proceda no sólo al estudio de las peculiares características sobre
las que descansa su competitividad, desde una perspectiva teórica, sino a que se asigne a las mismas
la función de desarrollo económico de las sociedades actuales que, con anterioridad, asumían las
grandes empresas.

De acuerdo con las investigaciones realizadas en los años ochenta y en el período transcurri-
do de la década de los noventa, las PMEs presentan ventajas vinculadas a la elevada capacidad de
innovación, la adaptación a entornos turbulentos en virtud de su flexibilidad y la consistencia de un
sistema cultural compartido por parte de los miembros de la organización. Estos factores de com-
petitividad presentan un perfil estructural, en la medida en que se relacionan con la dimensión de la
unidad empresarial, por lo que son distintivos respecto a las grandes empresas.

Estas ventajas internas de naturaleza estructural deben ser desplegadas por las PMEs a partir
de la adopción de decisiones adecuadas de combinación de recursos, que definan dos dimensiones
claves del desenvolvimiento en los mercados, esto es, dónde y cómo competir. La delimitación pre-
cisa de estas dos dimensiones supone el posicionamiento de la PME sobre los elementos ventaja
competitiva, ámbito competitivo, enfoque internacional y objetivo estratégico. De acuerdo con esta
tipología, se ha venido apuntando en la literatura que este grupo de unidades empresariales son capa-
ces de desplegar, en términos rentables, estrategias que se adecuan a los factores estructurales de
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competitividad antes descritos. Así, la aplicación de enfoques de diferenciación orientados a la seg-
mentación del mercado de referencia, para centrarse en un determinado nicho del mismo, con un sis-
tema de objetivos orientado a la creatividad, la innovación y la construcción de posiciones compe-
titivas favorables a partir de la explotación del factor tiempo, es decir, utilizando su flexibilidad con
la finalidad de aprovechar las oportunidades en el entorno que se detecten, se han destacado como
ejes estratégicos adecuados para las PMEs, mediante los cuales pueden superar a las grandes empre-
sas. La toma de decisiones relativas a la integración de recursos, a efectos de configurar el plantea-
miento estratégico de la unidad empresarial, es lo que denominamos factores de proceso de la com-
petitividad.

El perfil competitivo de las PMEs no se encuentra sólo definido por la consideración conjun-
ta de factores estructurales y de proceso, sino que también es necesario tener en cuenta el entorno
empresarial al que se enfrentan, el cual puede reforzar o contrarrestar sus ventajas internas, o la forma
peculiar de movilizarlas. La creciente turbulencia de las distintas dimensiones que definen el entor-
no competitivo en la actualidad, la inestabilidad de la demanda, la reducción de los ciclos de vida
de los productos, la introducción de sistemas de producción basados en el concepto de flexibilidad,
o la reconfiguración de las estructuras productivas convencionales hacia sistemas empresariales de
subcontratación avanzada, son elementos de hecho que han beneficiado, en términos competitivos,
a las PMEs, en el despliegue de sus factores estructurales y de proceso. Este conjunto de cambios,
con relevantes implicaciones para el desenvolvimiento empresarial en la actualidad, es reconocido
como factores fácticos de competitividad.

Finalmente, elementos vinculados al espacio, como las economías externas en cuanto a los
procesos de localización empresarial o el potencial endógeno que presenta un determinado ámbito
geográfico, han sido considerados puntos sobre los que las PMEs pueden incrementar su perfil com-
petitivo, en función de sus peculiares características. Estos factores, que han recibido gran interés
en los últimos años en el ámbito de la política regional, son de carácter territorial y también deben
ser contemplados para evaluar el papel asumido por las PMEs en las sociedades actuales, desde una
perspectiva económica.

El objetivo del presente ensayo es integrar este conjunto de argumentos dispersos en un marco
congruente y comprehensivo, con la finalidad de evaluar si la relevancia que ha sido atribuida a las
PMEs en las economías europeas, y que se materializa en una decidida política de discriminación
positiva a favor de las mismas, tiene justificación desde una perspectiva tanto teórica como empíri-
ca. En concreto, se estudia la aptitud de las PMEs para cumplir con las funciones de creación de
empleo, corrección de desequilibrios territoriales y posicionamiento en sectores emergentes y en cre-
cimiento, de acuerdo con el cumplimiento de las premisas competitivas que se requieren en cada
caso. Estos factores de competitividad son clasificados en estructurales, de proceso, fácticos y terri-
toriales, aplicando un enfoque estratégico para su análisis pormenorizado. La discusión que se rea-
liza para cada uno de estos ámbitos de estudio se efectúa a partir de la revisión teórica, en términos
críticos, de más de 400 aportaciones, que incluyen tanto reflexiones clásicas como recientes contri-
buciones en la temática de la competitividad de las PMEs.
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La relevancia del objeto de estudio que comprende este trabajo viene dada por la posibilidad
de que la confianza dispensada desde círculos académicos y políticos en las PMEs, como bases para
el crecimiento económico futuro, no responda a una evaluación rigurosa de las premisas sobre las
que debería soportarse. En otros términos, tratamos de responder a la cuestión de si es válido fun-
damentar el sistema socioeconómico europeo del siglo XXI en las PMEs, tal y como asumen en la
actualidad las autoridades de la Unión Europea -UE-. Anticipando algunas de las conclusiones alcan-
zadas como resultado de la investigación realizada en el marco de este ensayo crítico, podemos apun-
tar que existen, al menos, dos grupos de factores competitivos, que afectan decisivamente al cum-
plimiento, en términos efectivos y eficientes, de dos de las tres funciones asignadas, en los que se
detectan importantes problemas de orden teórico y aplicado, cuestionando la conveniencia de que la
unidad básica de análisis económico en el proceso de construcción europea sea la PME.

El trabajo se estructura del siguiente modo. En primer lugar, se introduce un marco lógico de
carácter comprehensivo para el análisis del papel asumido por las PMEs en las sociedades europeas,
base de los desarrollos posteriores. A continuación, se procede al estudio de la creciente importan-
cia de la PME en la política económica regional y al establecimiento de las tres grandes funciones
atribuidas a las mismas -creación de empleo, corrección de desequilibrios territoriales y posiciona-
miento de sectores estratégicos-, así como las premisas teóricas en las que se basan. Una vez fijadas
las conexiones causales entre funciones y premisas competitivas, se procede a analizar, de manera
individual, los factores estructurales, de proceso, fácticos y territoriales, para, en última instancia,
resumir y discutir las principales conclusiones obtenidas.

II. LAPME EN LASOCIEDAD EUROPEA: UN MARCO ECONÓMICO PARASU ANÁLISIS

La importancia atribuida a la PME (1), como base sobre la que soportar el desarrollo econó-
mico futuro de las sociedades europeas, fue creciendo a lo largo de la década de los años ochenta, a
partir de las iniciales contribuciones teóricas efectuadas en los años setenta (STOREY, KEASEY y
WATSON, 1987; ACOST, 1990; DTI, 1991), para continuar en la década actual, con el reconoci-
miento explícito del papel asumido por este grupo de unidades empresariales, que han efectuado las
autoridades comunitarias (STOREY, 1994; OECD, 1993 y 1997), como motor del desarrollo eco-
nómico y la creación de empleo dentro del proyecto europeo.

(1) La delimitación del concepto de PME suele ser objeto de controversia. Desde un punto de vista teórico, puede ser defi-
nida como aquella unidad empresarial con una cuota de mercado relativamente pequeña, dirigida por sus propietarios
de acuerdo con sus propios valores -ya sea personalmente o a través de un administrador-, e independientemente aten-
diendo al control (STANWORTH y GRAY, 1991). Esta definición es generalmente compartida, sin embargo, en su ope-
rativización surgen apreciables problemas. En términos generales, dichos inconvenientes se resuelven en función del
empleo, aceptándose la cifra de menos de 500 trabajadores (OECD, 1997), compartida en Europa para todos los gru-
pos de actividad. En otros países, por el contrario, la cifra de empleo límite difiere según el sector, como por ejemplo
en Japón -300 para sectores industriales; 100 para ventas al por mayor y 50 para ventas al por menor y servicios-
(DEVINS y KIMBARA, 1997).
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De acuerdo con esta creciente valorización de las PMEs, se han venido implantando en los
distintos países europeos programas específicos de ayuda a la creación y desarrollo de este grupo
de organizaciones empresariales (ENSR, 1993, 1994, 1995 y 1996). No obstante, la relevancia social
y política atribuida a las PMEs, con la asignación de apreciables funciones en el ámbito económi-
co, no ha sido debidamente justificada en función de las premisas que las soportan, desde un punto
de vista teórico (2). En este epígrafe, exponemos el marco lógico que fundamenta el trabajo, com-
puesto de factores teleológicos o funciones, y factores competitivos, fácticos y territoriales o pre-
misas.

1. Factores teleológicos. En primer lugar, ha de plantearse el interrogante de si el apoyo a las
PMEs es el instrumento más eficaz respecto a otros disponibles, en función de los objetivos que pre-
tenden alcanzarse. Las principales finalidades que han sido destacadas en la literatura sobre desa-
rrollo económico son: creación de empleo, corrección de desequilibrios territoriales y posiciona-
miento en determinados sectores estratégicos. Por tanto, la cuestión puede reducirse a si las PMEs
son mecanismos eficaces de generación de puestos de trabajo, resolución de problemas de subdesa-
rrollo económico en zonas deprimidas, y establecimiento en grupos de actividad claves para la eco-
nomía nacional y regional.

2. Factores competitivos. En segundo lugar, es necesario cuestionarse acerca de si, en el cum-
plimiento de alguno de los objetivos anteriormente establecidos, son más competitivas que las gran-
des empresas, ya que, en caso contrario, la política de apoyo a aquéllas podría fracasar como resul-
tado de su desaparición o funcionamiento en términos deficientes. En este punto, hemos de distinguir
entre lo que denominamos factores de competitividad estructurales y de proceso:

a) Estructurales: son los asociados a la dimensión empresarial y presentan un carácter poten-
cial, esto es, deben tomarse las decisiones adecuadas en cuanto a su movilización para que
puedan obtenerse resultados de los mismos. Aspectos tales como la capacidad de innova-
ción, la consistencia cultural en los procesos de formulación estratégica, la estructura de
costes, o la flexibilidad, deben ser estudiados.

b) De proceso: constituyen las decisiones de combinación de recursos empresariales, entre
los que se encuentran las ventajas estructurales, con la finalidad de alcanzar una posición
competitiva en los mercados que, en última instancia, se traduzca en resultados. Esta inte-
gración de elementos se materializa en la estrategia empresarial, que consta de cuatro
dimensiones básicas: ventaja competitiva, ámbito competitivo, enfoque internacional y
objetivo estratégico.
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(2) El apoyo a las fases de creación y expansión de las PMEs, en el ámbito de la política económica regional, puede apli-
carse en dos contextos. En primer lugar, en el marco de un modelo de desarrollo endógeno y/o interactivo. En segun-
do lugar, bajo el enfoque de un modelo exógeno e individual, con la finalidad de reforzar el desarrollo económico alcan-
zado en función de la atracción de inversiones externas, procedentes sobre todo de grandes empresas.
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Es necesario efectuar dos apreciaciones adicionales sobre la relación entre factores de com-
petitividad estructurales y de proceso. En primer lugar, el comportamiento de la unidad empresarial
en los mercados -factores de proceso- puede redundar en el fortalecimiento de sus puntos fuertes
-factores estructurales-, que podrán ser explotados a partir de nuevas decisiones.

En segundo lugar, si no se adopta la conducta competitiva adecuada, las ventajas internas pue-
den permanecer latentes, esto es, no desplegarse en términos efectivos a lo largo del tiempo. De
acuerdo con este marco, una PME puede ser no competitiva, en función de que carezca de elemen-
tos estructurales, o de que no los utilice de manera adecuada. 

3. Factores fácticos. En tercer lugar, la competitividad vinculada a la dimensión depende no
sólo de elementos estructurales o internos, sino también de factores fácticos o externos, propios del
entorno competitivo en el que se desenvuelve la unidad empresarial. En unos casos, estos elemen-
tos externos refuerzan la dirección de los aspectos estructurales, mientras que, en otros, los com-
pensan. Dos dimensiones del entorno tienen especial importancia en este punto: la turbulencia tec-
nológica y de demanda.

4. Factores territoriales. En cuarto lugar, suponiendo que las PMEs sean instrumentos efica-
ces de resolución de alguno de los tres objetivos indicados y, además, eficientes, en la medida en
que se garantiza su supervivencia y desarrollo competitivo, es necesario plantearse la involucración
territorial de este grupo de unidades empresariales. Los beneficios obtenidos de la resolución de los
problemas planteados deben distribuirse entre los miembros de la comunidad local a lo largo del
tiempo, es decir, es necesaria la movilización de recursos propiedad de organismos o individuos de
la región -potencial endógeno-, de manera duradera -inversiones no movibles-. Si estas dos premi-
sas territoriales no se verifican, la consecución de los objetivos no será socialmente eficiente, desde
un punto de vista regional, o no constituirá una solución definitiva, atendiendo a la dimensión tem-
poral, respectivamente. Además, si no existe una asimetría positiva a favor de las zonas menos desa-
rrolladas, respecto a los factores de localización dominantes en las PMEs y en relación a la tasa de
creación de nuevas empresas, no se alcanzará la convergencia con los centros de mayor nivel eco-
nómico, por lo que se requieren dos supuestos adicionales: diferencias de economías externas y de
potencial de iniciativas empresariales.

En definitiva, las distintas funciones asignadas a las PMEs -factores teleológicos- se basan
en premisas que pueden ser analizadas desde una perspectiva conceptual y empírica -factores com-
petitivos, fácticos y territoriales-. El cumplimiento de estas últimas determinará la efectividad y
eficiencia de este grupo de unidades empresariales en relación a los objetivos exigidos a las mis-
mas, y, por tanto, podrá justificar la aplicación de un modelo socioeconómico fundamentado en
ellas.
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La figura número 1 sintetiza el marco de referencia para plantear tal análisis, base del pre-
sente trabajo.
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FUENTE: Elaboración propia.
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III. ESTUDIO FUNCIONAL DE LAS PMEs EN LA SOCIEDAD EUROPEA

La política regional en el ámbito de los países de la Unión Europea -UE- ha sufrido, en los
últimos años, profundas transformaciones de naturaleza institucional y teórica, que han determina-
do la valorización del apoyo a la PME como instrumento de desarrollo en sus espacios territoriales.
La consideración de este grupo de unidades empresariales como soporte sobre el que basar el futu-
ro económico de las sociedades europeas, ha supuesto la atribución de objetivos claves de política
económica. A continuación, pasamos, en primer lugar, a analizar los principales cambios que, desde
una perspectiva conceptual, se han producido en los instrumentos de desarrollo regional, los cuales
han determinado una importancia sustancial para las PMEs y, en segundo lugar, describimos los fac-
tores teleológicos asignados, de acuerdo con el marco analítico expuesto.

1. La PME en la política regional de desarrollo económico.

El tratamiento de la función de las PMEs dentro de la política regional se justifica por la rele-
vancia que ésta ha asumido recientemente en las economías occidentales. El territorio ha sido reco-
nocido como un elemento integrador de multitud de condicionantes económicos, por lo que el desa-
rrollo se ha circunscrito a una unidad de análisis regional y local.

1.1. Cambios institucionales.

El principal fenómeno reorientador en el ámbito político-legal ha sido la paulatina incorpora-
ción de los países europeos al proyecto comunitario, lo que ha modificado el marco de diseño e ins-
trumentación de la política económica. La construcción europea se fundamenta en las regiones más
que en las naciones, por lo que la política de desarrollo económico en el ámbito de los países comu-
nitarios se ha regionalizado o, en otros términos, ha cambiado su unidad de análisis desde la nación
a la región (3). La influencia de esta modificación institucional ha sido decisiva, a partir de dos tipos
de fuentes:

1. Directas. En determinados ámbitos, se ha producido la transferencia competencial de algu-
nas iniciativas que pasaban a tener, de esta forma, una dimensión supranacional (TILLY, 1992).

(3) La importancia asignada a las regiones en el proceso de integración de las naciones europeas es, en gran medida, el
resultado de dicho proceso. Así, se han indicado dos causas:

a) la existencia de desigualdades entre regiones europeas es una situación indeseable, de acuerdo con los principios de
la construcción comunitaria, por lo que es necesario que el desarrollo económico se centre en éstas, y no en la uni-
dad de referencia nación;

b) el propio proceso de convergencia hacia la Unión Económica y Monetaria puede, de hecho, incrementar las dife-
rencias entre los distintos ámbitos geográficos dentro de los países europeos, lo que podría determinar el rechazo
social del mismo, así como la manifestación de tensiones políticas (WILLIAMS, WILLIAMS y HASLAM, 1991).
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2. Indirectas. Parte de las competencias de política regional que han permanecido bajo la res-
ponsabilidad de autoridades nacionales, han sido cofinanciadas por parte de la UE, siempre y cuan-
do se elaborasen los correspondientes programas plurianuales. En la medida que éstos debían some-
terse a las directrices establecidas por los organismos comunitarios, la política regional así financiada
quedaba condicionada (MARTINS y MAWSON, 1982).

Además de este proceso de regionalización de carácter externo, determinados países han pro-
gresado hacia una organización político-administrativa de tipo federal, configurando regiones con
capacidad de decisión real sobre diversas materias relativas al desarrollo económico en sus espacios
territoriales (4) (COULSON, 1996; MAWSON, 1996).

En suma, ante el fenómeno de la globalización que caracteriza actualmente a las sociedades,
las unidades básicas de estructuración económicas, políticas y sociales han pasado a ser las regio-
nes. Este hecho ha provocado que las consideraciones relativas al territorio, en el diseño e instru-
mentación de la política de desarrollo económico, hayan adquirido una apreciable importancia,
dando lugar a las tendencias de orden teórico que inmediatamente trataremos (OHMAE, 1995;
OMAN, 1996).

1.2. Cambios teóricos.

Determinados en gran medida por la dinámica fáctica en el orden institucional, han surgido
dos argumentos teóricos vinculados al territorio, que han determinado profundas transformaciones
en la política económica regional:

1. Valorización del desarrollo endógeno. Este nuevo concepto en la aplicación de la política
regional ha sido el resultado de dos líneas de investigación. En primer lugar, desde la perspectiva
teórica, la regionalización antes mencionada implicaba el reto de establecer nuevas formas sobre las
que fundamentar el desarrollo económico, desde un punto de vista local (SACH, 1980; STÖHR,
1981). En segundo lugar, partiendo de un enfoque empírico, surge la constatación de procesos de
industrialización espontáneos y difusos vinculados a un determinado espacio local, particularmente
en Italia (BECATTINI, 1979; BRUSCO, 1982; GAROFOLI, 1992).
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(4) Los procesos internos de regionalización social se deben a dos grandes grupos de causas:

a) políticas: la existencia de reivindicaciones históricas de cierta independencia por parte de algunos ámbitos geográ-
ficos dentro de los distintos países comunitarios, ha determinado que la fórmula de devolución de poder haya sido
aplicada con la finalidad de aliviar tensiones -como en los casos de España y el Reino Unido- (COULSON, 1990);

b) la descentralización de distintos servicios ha sido considerada, en general, una fórmula eficiente de gestión admi-
nistrativa para los ciudadanos y, en particular, efectiva para el desarrollo económico y la creación de empleo -recien-
temente, el caso de Portugal- (GREFFE, 1988).
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El punto de partida de esta nueva conceptualización de la política de desarrollo económico
regional es que todo espacio territorial dispone de una serie de recursos -económicos, humanos, ins-
titucionales y culturales-, susceptibles de movilización por parte de los propios agentes locales, con
la finalidad de crear empleo y riqueza. Esta constatación conlleva que no sea necesario confiar el
desarrollo económico a entes exógenos -como una gran empresa foránea-, que emplee en parte recur-
sos no autóctonos -capital, conocimientos, capital humano cualificado, etc.-. Por tanto, la política de
desarrollo endógeno se reduce a una evaluación exhaustiva de los recursos de que se dispone, de los
usos económicos alternativos a que pueden ser aplicados y de las mejores iniciativas de fomento y
apoyo para conectar recursos y usos (COFFEY y POLESE, 1984).

La introducción del concepto de potencial endógeno implica la reorientación completa de la polí-
tica económica territorial. Cuando el eje de desarrollo seleccionado es externo, las regiones compiten
por ofrecer las mejores condiciones de desenvolvimiento a los inversores foráneos, en términos de cos-
tes, infraestructuras, etc., con la finalidad de acumular capital. Por el contrario, cuando el modelo ele-
gido es interno, las iniciativas se orientan a la incentivación del desarrollo del potencial endógeno,
subrayando aspectos como la calidad, el diseño, o la innovación, con el objetivo de acumular los recur-
sos intangibles necesarios para lograr una movilización efectiva (FLORIDA, 1995; SCOTT, 1996).

La inserción de la PME en el ámbito de una política de desarrollo regional, basada en su poten-
cial endógeno, es decisiva, tanto desde la perspectiva de los recursos como de los entes involucra-
dos en la movilización de éstos:

a) Recursos: las PMEs centrarán su función de producción en los factores endógenos propios
del espacio territorial, dado su ámbito de actuación. Además, esta estrategia se mantendrá
a lo largo del tiempo, frente a las grandes empresas que deslocalizan continuamente sus
centros de producción, en función de mejores condiciones competitivas. Los argumentos
de que las PMEs realizan inversiones locales y no movibles son los pilares sobre los que
se fundamenta este razonamiento.

b) Entes: las grandes empresas que, en muchos casos, se encuentran internacionalizadas, care-
cen de identidad respecto a la propiedad del capital. Aun cuando una empresa foránea de
elevada dimensión se centrase en el desarrollo del potencial endógeno existente en un deter-
minado espacio regional, los resultados de su actuación no pertenecerían totalmente a la
comunidad local -el rendimiento del capital-, por lo que se rompería uno de los principios
básicos de esta orientación de política regional. Sólo las PMEs, que presentan normal-
mente fuertes vínculos locales, verifican este requisito.

En suma, las PMEs son las que presentan mejores características para cumplir la doble con-
dición de movilizar el potencial endógeno en términos rentables, y distribuir las ganancias obteni-
das entre los miembros de la comunidad local. El modelo de desarrollo interno justifica así una polí-
tica de discriminación positiva a favor de las PMEs de contenido territorial, en relación a las grandes
empresas de carácter exógeno.
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2. Énfasis en la racionalidad interactiva, en vez de individual, respecto a los procesos de loca-
lización y desarrollo empresarial. La segunda gran modificación de orden teórico, que ha reorienta-
do la política regional, es la importancia atribuida a los procesos de transferencia informal de cono-
cimientos y recursos intangibles, entre las empresas que se encuentran situadas en un determinado
espacio local. La modalidad de desarrollo endógeno que supone el denominado distrito industrial,
donde el principal factor de competitividad es la interacción entre las unidades empresariales insta-
ladas en el mismo, ha sido decisiva en este progreso teórico (PYKE y SENGENBERGER, 1992;
BECATTINI, 1997). El concepto de distrito industrial surge de la constatación empírica de aglo-
meraciones espontáneas de PMEs, que presentaban un perfil competitivo positivo en algunas zonas
del norte de Italia, caracterizadas por tener niveles en los factores clásicos de localización deficita-
rios (PYKE, BECATTINI y SENGENBERGER, 1990; SCHMITZ y MUSYCK, 1994). La aparen-
te paradoja que no era modelizable a partir de los conocimientos existentes, se manifestaba en un
doble sentido: en primer lugar, se trataba de procesos no planificados de localización por parte de
multitud de PMEs, ante condiciones adversas; en segundo lugar, estas restricciones locacionales no
impedían el potencial competitivo de estas unidades empresariales. Analizándolos por separado:

a) Nuevos factores de localización: puede diferenciarse entre elementos que provocan una
decisión de localización, y aquellos que mantienen la ubicación seleccionada a lo largo del
tiempo. En el primer caso, el factor fundamental a considerar son las ventajas comparati-
vas de determinadas zonas. Estas ventajas pueden venir dadas por dotación de recursos
naturales, costes de la mano de obra, infraestructuras, condiciones fiscales, etc. Cuando
estas características positivas desaparecen, surge la necesidad de tomar una decisión de
deslocalización hacia otras zonas. En el segundo caso, cabe considerar la existencia de
barreras a la salida relacionadas con la ubicación, como la inmovilidad del capital físico,
las restricciones legales al despido de trabajadores, la pérdida de relaciones comerciales
locales, etc. (PORTER, 1990). 

En el supuesto de los distritos descubiertos en el norte de Italia, no existían ventajas com-
parativas regionales, sino acusadas desventajas. Aun cuando la decisión hubiera respon-
dido a cuestiones históricas o aleatorias, las barreras locales a la salida locales se encon-
traban en un nivel moderado, por lo que la decisión de deslocalización habría de haber sido
tomada. Un nuevo factor de localización, no considerado hasta el momento, intervenía en
esta situación: la existencia de economías externas locales (MARSHALL, 1920; YOUNG,
1928; KRUGMAN, 1993). Este concepto se refiere a la presencia de rendimientos cre-
cientes, cuando la unidad de análisis es la industria y no la empresa individual. Estas eco-
nomías vienen dadas por la configuración de un mercado de trabajo, de tecnología, y red
de proveedores eficiente, dado el tamaño global de la industria provocado por la aglome-
ración (5) (KRUGMAN, 1991a y 1991b).
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(5) Tradicionalmente, se ha venido considerando que los centros urbanos ofrecían adecuadas economías de escala exter-
nas para las PMEs (HOOVER y VERNON, 1959). No obstante, en los últimos años, se ha apreciado el fenómeno de
la deslocalización de este tipo de unidades empresariales hacia centros urbanos de dimensión media y núcleos rurales
(CURRAN y STOREY, 1993; KEEBLE, 1993; KEEBLE y TYLER, 1995), en función de la presencia de desecono-
mías externas, debido a la excesiva aglomeración y los problemas de congestión (CURRAN y BLACKBURN, 1994).
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b) Nuevos factores de competitividad: la existencia de economías externas a escala no eran
suficientes para explicar el perfil competitivo de las PMEs, a menudo de dimensión muy
reducida. Estas empresas se encontraban muy desintegradas verticalmente, de forma que
explotaban economías de especialización, y aprovechaban la flexibilidad inherente a la
dimensión reducida y al escaso grado de integración vertical (LACITY, WILLCOCKS y
FEENY, 1995; STUCKEY y WHITE, 1993). Esto era posible debido a que las empresas
mantenían, de manera implícita o tácita, una estrategia de cooperación o de transmisión
informal de conocimientos, de forma que las innovaciones y el saber hacer se disemina-
ban por todo el distrito industrial (ARROW, 1962a). La inexistencia de información pri-
vada provocaba la reducción de los costes de transacción, involucrados en la organización
descentralizada de actividades, permitiendo la desintegración vertical (ARROW, 1962b).
En suma, se configuraba una fórmula de organización híbrida de las actividades indus-
triales desarrolladas, minimizando así los costes de transacción y permitiendo la cons-
trucción de ventajas competitivas sobre el aprendizaje colectivo, la flexibilidad y la inno-
vación (BLOIS, 1972; ARROW, 1975; RUBIN, 1978; AOKI, GUSTAVSSON y
WILLIAMSON, 1990). 

El argumento del distrito industrial es especialmente valioso desde la perspectiva del decisor
de política regional, asumiendo la PME una importancia sustancial:

a) La existencia de factores de localización no ligados a las ventajas comparativas regiona-
les, permite, desde un enfoque teórico, industrializar zonas deprimidas y mal dotadas en
términos locacionales. No obstante, es obvio que las economías de escala externas sólo
pueden configurarse a partir de la aglomeración de PMEs, puesto que la formación de mer-
cados de trabajo, proveedores, clientes, etc., eficientes, como resultado de la dimensión
conjunta, carece de sentido para la gran empresa (SENGENBERGER, LOVEMAN y
POIRE, 1990).

b) Los nuevos factores de competitividad, ligados al territorio, sólo pueden ser desplegados
en presencia de PMEs, que manifiestan una propensión apreciable hacia la transmisión
informal de conocimientos y la cooperación tácita, al contrario que las grandes empresas.
Además, la reducida dimensión, junto al elevado grado de desintegración vertical, son fac-
tores determinantes de la flexibilidad, propios de las PMEs (PYKE, 1992).

En suma, la valorización de la racionalidad interactiva como factor de localización y compe-
titividad de primer orden, ha determinado que la unidad básica de aplicación de las políticas de
fomento y promoción del desarrollo económico sea la PME.

Este hecho ha provocado que las políticas de apoyo a la creación y desarrollo de PMEs, a través de medidas de estí-
mulo asociadas a la localización e infraestructuras, haya experimentado en este tipo de zonas un relativo fracaso (SELL-
GREN, 1991; ADAMS, RUSSELL y TAYLOR-RUSSELL, 1993; PHELPS, 1996).
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1.3. Conclusión.

Los cambios registrados en el ámbito institucional o fáctico y teórico o conceptual, respecto
a la política económica territorial, han conducido a que la PME tenga una importancia de primer
orden en los modelos regionales de crecimiento, orientándose las distintas medidas, tanto al apoyo
a la creación, como al fomento de su expansión.

Si bien la inserción de este tipo de unidad empresarial en las reorientaciones descritas es lógi-
camente consistente, existen determinadas condiciones que deben cumplirse para que las medidas
concretas adoptadas sean eficaces y eficientes. Como probaremos a continuación, el problema prin-
cipal de las políticas de apoyo a las PMEs, como instrumento de desarrollo regional, no se encuen-
tra en su coherencia con modelos endógenos y/o interactivos, sino en la verificación de estas pre-
misas teleológicas, competitivas, fácticas y territoriales, que, en determinados supuestos, no se
cumplen -figura número 2-.
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FUENTE: Elaboración propia.
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2. Funciones y premisas de las PMEs en el desarrollo regional.

En el análisis que se realiza de la aptitud que presenta la PME para cumplir, en términos efi-
caces, con los objetivos establecidos, se adoptará una perspectiva crítica que combina los enfoques
teórico y empírico, para, en última instancia, efectuar una valoración global de los argumentos, a
favor y en contra, de la política de apoyo a las mismas.

2.1. Creación de empleo.

Se parte de que las PMEs tienen una capacidad de generación de nuevos puestos de trabajo
superior a las grandes empresas, por lo que la aplicación de medidas de apoyo a la creación, soste-
nimiento y desarrollo de las mismas no sólo es eficaz para combatir el paro, sino que, además, es
eficiente desde el punto de vista de los fondos presupuestarios aplicados (ARMSTRONG y TAY-
LOR, 1986). El principal argumento justificativo de este planteamiento es que este tipo de empre-
sas presenta una menor productividad respecto al trabajo, por lo que un aumento dado de su nivel
de ventas, incrementa el empleo en mayor proporción que en las grandes empresas (6) (STOREY,
1988; DUNNE y HUGHES, 1990a; LOVEMAN y SENGENBERGER, 1991). No obstante, a pesar
de que esta reflexión pueda parecer plausible, se han elaborado argumentos críticos relevantes, cua-
litativos y cuantitativos:

1. Trabajos de baja calidad. Las PMEs han sido acusadas de concentrar empleo sometido a
baja retribución, inadecuadas condiciones de seguridad en el trabajo, escasas coberturas sociales,
etc. (STOREY, 1985). De acuerdo con estudios realizados en Estados Unidos, se han constatado dife-
rencias apreciables en las siguientes variables (CHISHOLM, 1990):

a) menor nivel salarial;

b) rotación directiva superior;

c) dotación a fondos y complementos de pensiones menor;

d) grado de sindicación inferior.

No obstante, la evidencia empírica no es aún consistente y generalizable y, en todo caso,
se han detectado grupos de PMEs no sometidas a estas diferencias -como las de alta tecnología-
(FELDMAN, 1986).

(6) En otros términos, se asume que este conjunto de unidades empresariales de reducida dimensión utiliza tecnologías tra-
bajo-intensivas, respecto a las grandes empresas que emplearían tecnologías capital intensivas (BERRY y MAZUM-
DAR, 1991). En la medida en que los factores de escala suelen ser más relevantes en actividades industriales, las mayo-
res diferencias en la capacidad de creación de empleo, ante un aumento determinado de las ventas o del valor añadido
entre grandes empresas y PMEs, se detectarán en este tipo de sectores (GEORGESCU-ROEGEN, 1972).
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2. Contribución real a la creación de empleo. Ha sido cuestionado no sólo el aspecto cualita-
tivo de los puestos de trabajos que sostiene el grupo de PMEs existentes, sino la capacidad cuanti-
tativa para asumir la generación de nuevos empleos, a partir de las PMEs creadas. En este último
punto, las críticas efectuadas han sido tanto de orden conceptual como empírico:

a) Teoría: el cuestionamiento básico que se ha efectuado, respecto a la contribución de la
PME a la creación de empleo, ha sido, ¿en qué medida responde a una estrategia de exter-
nalización de funciones por parte de las grandes empresas, con la finalidad de organizar
sus estructuras productivas de forma más eficiente?

Así, se ha argumentado que la capacidad de creación de empleo que puede detectarse al
analizar las estadísticas oficiales, entre las PMEs y las grandes empresas, es aparente, ya
que, en realidad, responde a una transferencia de empleo en función de la reorganización
productiva de los grandes conglomerados, que tienden a flexibilizar sus estructuras. Las
grandes empresas han abandonado aquellos negocios que no se encuadraban dentro de sus
competencias distintivas o saber hacer básico, de forma que este conjunto de actividades
pasa a ser asumido por las PMEs (SHUTT y WHITTINGTON, 1987). 

En otros casos, la gran empresa no transfiere empleo a la pequeña empresa sino que, en
realidad, lo crea indirectamente a través de ésta, en función de procesos de subcontrata-
ción de algunas actividades productivas. No obstante, en términos estadísticos, la genera-
ción neta de empleo por este motivo se asigna al grupo de las PMEs (AUER y DUDA,
1989; CURRAN, 1986).

A pesar de estas importantes críticas respecto a la tesis convencional de que las PMEs tie-
nen un papel más importante en la creación neta de empleo que las grandes empresas, sigue
siendo esgrimida por parte de las autoridades responsables de la política a favor de este
tipo de empresas. No obstante, reconociendo las tres tendencias apuntadas, parece claro
que las políticas orientadas a apoyar la creación de puestos de trabajo a partir del fomen-
to de las PMEs están justificadas, ya que supondría apoyar los procesos de «transferen-
cia» y de «creación indirecta» de empleo desde las grandes empresas.

b) Evidencia: en función del tratamiento estadístico de la información disponible, se han
elaborado dos grupos de críticas. En primer lugar, que la tasa de creación de nuevas
empresas es muy reducida en las sociedades occidentales. Por tanto, la capacidad de
creación de puestos de trabajo conectada a estas iniciativas empresariales es reducida
(GOULD y KEEBLE, 1984; LLOYD y MASON, 1984; GRIPAIOS y HERBERT, 1987).
La causa principal de esta constatación se encuentra en el deficitario potencial empren-
dedor de algunas sociedades, en función de factores psicológicos y sociológicos, por un
lado, y por las numerosas barreras existentes a que dicho potencial se despliegue en tér-
minos de acceso a financiación, trámites administrativos, regulación fiscal, inadecua-
ción de la política de apoyo a la creación, etc. (ARGENTI, 1976; JOVANOVICH, 1982;
BEGLEY y BOYD, 1987; PERRY, MEREDITH y CUNNINGTON, 1988; BATES, 1990;
HALL, 1992).
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En segundo lugar, centrando las mediciones directamente en el empleo creado por las
PMEs, en intervalos temporales dilatados, que comprendían aproximadamente una déca-
da, la contribución no excede del 5 por 100 (CROSS, 1981; GOULD y KEEBLE, 1984;
STOREY, 1985). Esto se debe a que, en realidad, no se puede sostener, desde un punto de
vista empírico, la afirmación de la menor productividad del trabajo en las PMEs puesto
que, si bien como media es algo inferior en términos estáticos, tiende a equiparse en tér-
minos dinámicos y, en determinados sectores, se encuentra por encima (INVERNIZZI y
REVELLI, 1993; ENSR, 1993, 1994, 1995 y 1996).

A pesar de los numerosos argumentos críticos elaborados, la consistencia global de los mismos
no se sostiene. Se plantea que, en realidad, la creación real de empleo se realiza por parte de grandes
empresas, a partir de procesos de transferencia y de generación indirecta, al mismo tiempo que se
apuntan las bajas tasas de creación de PMEs, así como su escasa capacidad de asunción de nuevos
puestos de trabajo. De acuerdo con nuestro punto de vista, una decidida política de apoyo a la crea-
ción de PMEs está justificada, puesto que supondría apoyar estos procesos no directos de creación de
empleo hacia unidades empresariales que presentan una productividad equiparable a las grandes empre-
sas o, en todo caso, menor. Además, no debemos partir del supuesto de que todas las PMEs -ni siquie-
ra la mayor parte de éstas- son dependientes de grandes empresas, en algún sentido (BROWN, HAMIL-
TON y MEDOFF, 1990). Un requisito adicional, presente en todas las funciones de las PMEs, es su
competitividad. Si estas unidades empresariales no son capaces de sobrevivir y desarrollarse en los
mercados, mediante la utilización de sus factores estructurales de competitividad a partir de decisio-
nes de proceso, la creación de empleo no será accesible (DUNNE y HUGHES, 1990b).

FIGURA 3. LA FUNCIÓN DE CREACIÓN DE EMPLEO

FUENTE: Elaboración propia.
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Como puede apreciarse en la figura número 3, la función de creación de empleo asignada a
las PMEs en las sociedades europeas se fundamenta, básicamente, en premisas de naturaleza fácti-
ca, como es su menor productividad y el tipo de relaciones que mantiene con grandes empresas,
extremos que serán abordados en el epígrafe V.

2.2. Corrección de desequilibrios territoriales.

También se ha apuntado la posibilidad de que los procesos de creación y expansión de PMEs
sirvan para favorecer el desarrollo de aquellas zonas, dentro de un determinado país, con mayores
problemas económicos (BULL, 1987). El supuesto general que subyace en este planteamiento es
que existirá una asimetría en las tasas de generación de nuevas PMEs y en el crecimiento de las exis-
tentes, a favor de los ámbitos geográficos que presenten deficiencias en su desarrollo económico
(ALLEN, YUILL y BACHTLER, 1989). Los argumentos teóricos que se utilizan para justificar este
razonamiento son de cuatro tipos:

1. Dinámica de economías externas. En un determinado punto del crecimiento de las zonas
más desarrolladas comienzan a registrarse deseconomías externas, expulsando proyectos empresa-
riales hacia las zonas más desfavorecidas.

2. Potencial de iniciativas empresariales. La tasa de creación de nuevas empresas depende de
factores vinculados a aspectos sociales y culturales, más que económicos, por lo que los ámbitos
geográficos susceptibles de desarrollo no parten con desventajas en este punto, respecto a las gran-
des empresas.

3. Inversiones locales. La menor cantidad y/o inferior calidad de los recursos de una zona no
desarrollada, en términos económicos, no condiciona las posibilidades de desarrollo local, pues es
posible plantear modelos internos, en la medida que las PMEs tienden a movilizar el potencial endó-
geno existente, valorizándolo.

4. Inversiones no movibles. No existe riesgo de que las unidades empresariales de peque-
ña dimensión se deslocalicen hacia zonas más desarrolladas, ya que sus inversiones tienden a
manifestar apreciable estabilidad y vinculación al territorio, al contrario que las grandes empre-
sas, por lo que presentan apropiados atributos para sostener la convergencia regional. Además,
es exigible la competitividad de las PMEs creadas y en crecimiento, especialmente en esta fun-
ción, ya que la zona no desarrollada puede presentar algunas desventajas asociadas al entorno
(KITCHING, 1982).
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A modo de recapitulación, en la figura número 4 puede apreciarse que la función de correc-
ción de desequilibrios regionales se relaciona con premisas básicamente territoriales, además de com-
petitivas, que serán tratadas en el epígrafe VI.

2.3. Posicionamiento en sectores estratégicos.

El tercer gran argumento que ha venido justificando un tratamiento diferencial, respecto a los
procesos de creación y expansión de PMEs, ha sido el de diversificar las estructuras productivas
nacionales hacia sectores emergentes, con elevado potencial futuro para la creación y sostenimien-
to de valor añadido y empleo. 

FIGURA 4. LA FUNCIÓN DE CORRECCIÓN TERRITORIAL

FUENTE: Elaboración propia.
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La base teórica en la que descansan los motivos para confiar a la PMEs este reto de reper-
cusiones nacionales, en relación a las grandes empresas, ha sido el de la adecuación estructural de
éstas a los requisitos exigidos para un despliegue competitivo eficiente en este tipo de sectores eco-
nómicos. 

Se parte de que los ámbitos de actividad emergentes se caracterizan por su elevada volatili-
dad y presencia de ventajas de primer movedor, vinculadas a la innovación (PORTER, 1980). En la
medida que las PMEs presentan una elevada flexibilidad para competir en entornos turbulentos some-
tidos a incertidumbre, por un lado, y poseen un elevado potencial de innovación, por otro, deben ser
la base del posicionamiento estratégico en este tipo de sectores:

1. Capacidad de innovación. Existe una apreciable controversia en relación al potencial de
innovación de las PMEs en comparación con las grandes empresas, detectándose aportaciones recien-
tes que vienen a aclarar, en cierta medida, esta controversia.

2. Flexibilidad. La capacidad para mantener un ajuste continuo entre empresa y entorno debe
ser superior en aquellos sectores de actividad sometidos a frecuentes y continuos cambios. Las PMEs
parecen presentar ventajas relevantes en función de consideraciones organizativas, respecto a las tres
fases que comprende la flexibilidad: captación de información, toma de decisiones e implantación
de estrategias.

3. Consistencia cultural. La cultura organizativa ha sido un tema de gran interés en los últi-
mos años como factor clave que influye en la flexibilidad, en particular en la fase de implantación
de las estrategias. Las PMEs, por su peculiar configuración de propiedad y dimensión organizativa,
suelen presentar niveles apreciables de consistencia cultural.

4. Factores de proceso. La presencia de factores estructurales de competitividad en las PMEs,
especialmente valiosos en entornos turbulentos, no es suficiente para la efectividad y eficacia de
estas organizaciones. Es necesario que los combinen, de manera adecuada, en un proceso de elabo-
ración de estrategias que comprenda distintas dimensiones adaptadas a sus características. Los que
denominamos factores de proceso también deben ser objeto de consideración, en relación al argu-
mento del posicionamiento en sectores estratégicos para las estructuras productivas nacionales y
regionales.

En definitiva, en la función asignada a las PMEs de posicionamiento en sectores estratégicos
para la economía nacional y regional, destacan las premisas de carácter competitivo, tanto estructu-
rales como de proceso -figura número 5-.
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2.4. Conclusión.

En suma, podemos indicar que en las tres funciones reconocidas a las PMEs en el desarrollo
económico de las sociedades europeas, sobre una base regional, destacan los aspectos vinculados a
su competitividad, premisa común, mientras que han de introducirse, asimismo, consideraciones fác-
ticas y territoriales para soportar otros factores teleológicos. A pesar de que existen numerosas crí-
ticas a cada una de estas funciones, los argumentos teóricos esgrimidos a favor de las PMEs pre-
sentan notable consistencia, pudiendo contrarrestar estos cuestionamientos con apreciable rigor. El
objetivo de este ensayo sobre el papel de las PMEs en las sociedades europeas, desde una perspec-
tiva económica, será, a partir de este punto, evaluar las premisas básicas que soportan las funciones
indicadas, con el objetivo de establecer una base teórica precisa sobre la que construir, con seguri-
dad, un modelo de desarrollo económico para el futuro, a partir de una política de apoyo adecuada
a estos entes empresariales.

FIGURA 5. LA FUNCIÓN DE POSICIONAMIENTO SECTORIAL

FUENTE: Elaboración propia.

FUNCIONES PREMISAS

FLEXIBILIDAD

CONSISTENCIA CULTURAL

POSICIONAMIENTO
EN SECTORES

ESTRATÉGICOS

FACTORES DE PROCESO DE LA COMPETI-
TIVIDAD

CAPACIDAD DE INNOVACIÓN



PME, COMPETITIVIDAD, ESTRATEGIA, MARCO LÓGICO, ANÁLISIS CRÍTICO Manuel Villasalero Díaz

IV. FACTORES COMPETITIVOS

Partiendo de la efectividad de la política de apoyo a las PMEs, como instrumento para el cum-
plimiento de los objetivos de creación de empleo, corrección de desequilibrios territoriales y/o posi-
cionamiento en sectores estratégicos, deben introducirse consideraciones relativas a la eficiencia. Si
una parte de las unidades empresariales sometidas a ayuda desaparecen en un determinado interva-
lo temporal y, otra parte de las que sobreviven, desarrollan sus actividades en términos marginales
o no competitivos, la eficiencia en cuanto a la resolución de los problemas indicados no habrá sido
obtenida. En efecto, ésta parece ser la tendencia observada en la realidad, ya que:

a) un 50 por 100 de las PMEs creadas en la UE desaparecen en un intervalo temporal de
5 años (ENSR, 1996) (7);

b) un 30 por 100 de las PMEs desplegadas en el ámbito de los países de la OCDE, se encuen-
tran amenazadas ante el proceso globalizador de la economía debido a su falta de compe-
titividad (OECD, 1997).

Las causas de la desaparición y desarrollo marginal de algunas PMEs vienen dadas, fun-
damentalmente, por la inadecuada utilización de sus puntos fuertes de competitividad, es decir,
aquellos vinculados a la dimensión y estructuración organizativa. De acuerdo con el marco propuesto
para efectuar el presente análisis crítico, pasamos a estudiar, en primer lugar, los factores estructu-
rales de competitividad, para, a continuación, plantear las cuestiones relativas a las decisiones de
combinación de los mismos, o factores de proceso.

1. Estructurales.

A pesar de que la dimensión empresarial se ha venido relacionando, tradicionalmente, con
carencias para competir en los mercados, también han sido reconocidas ventajas propias de los redu-
cidos tamaños organizativos que, en determinados contextos, y a partir de un proceso de formula-
ción estratégico adecuado, podían conducir a la obtención de una positiva posición competitiva y a
la realización de elevados niveles de beneficios. En muchos casos, la literatura en desarrollo regio-
nal ha venido apoyándose en los mismos para justificar una decidida política de apoyo a favor de las
PMEs, ignorando dos cuestiones de interés, que pueden ser entendidas como críticas genéricas, antes
de tratar cada ventaja en particular:
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(7) Otros trabajos empíricos orientados a la determinación de las tasas de fracaso en la creación de nuevas empresas,
de acuerdo con distintas mediciones, son: HUTCHINSON, HUTCHINSON y NEWCOMER (1938), BALDWIN y
GORECKI (1991), GANGULY (1985), STAR y MASSEL (1981), STEWART y GALLAGHER (1986), PHILLIPS y
KIRCHOFF (1989), DEKIMPE y MORRISON (1991), WILLIAMS (1993), entre otras aportaciones.
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1. Posesión. No todas las PMEs disponen de este conjunto de ventajas internas o, en otros tér-
minos, la distribución de las mismas sobre el tejido de unidades empresariales de reducido tamaño
no es uniforme, premisa básica de la que parten las distintas medidas de apoyo diseñadas. Esto es
así, en función de dos consideraciones:

a) La dimensión no es variable explicativa directa de la ventaja, sino que media algún tipo
de relación indirecta. Así por ejemplo, a menos que el reducido tamaño determine una
estructura organizativa horizontal o poco jerarquizada, la unidad empresarial no obtendrá
flexibilidad.

b) El factor estructural de competitividad se encuentra en una situación latente no realizable,
por lo que es necesario tomar decisiones adecuadas para conducirlo a un estado latente
realizable. Por ejemplo, la PME puede presentar una gran capacidad potencial para la toma
de decisiones rápidas y fluidas, en función de su consistencia cultural y/o de sus relacio-
nes estructurales de carácter organizativo, pero no existe un sistema de información, más
o menos informal, que permita la captación de los cambios en el entorno empresarial por
lo que, en realidad, dicha ventaja no se desarrollará.

2. Despliegue. Aun cuando el factor estructural de competitividad se encuentre en situación
latente realizable, es necesario tomar las decisiones de combinación o integración oportunas para su
efectiva utilización (8).

1.1. Capacidad de innovación.

En la comparación del potencial innovador de las PMEs y las grandes empresas pueden dis-
tinguirse dos grandes enfoques. El primero, que denominamos clásico, se orienta a la determinación
de relaciones determinísticas entre la innovación y la dimensión, en función de consideraciones
estructurales. Está soportado por estudios en organización industrial, fundamentalmente, pero tam-
bién en algunos otros desarrollados en el ámbito de la dirección de empresas. El segundo, que deno-
minados contingente, está guiado por la identificación de aquellas condiciones bajo las cuales las
PMEs son más innovadoras que las grandes empresas, sin pretender el determinismo en todas las
situaciones. Sus fundamentos se encuentran en las investigaciones realizadas en aspectos de orga-
nización y, en particular, en aprendizaje de unidades empresariales. Pasamos a contemplar ambos
enfoques puesto que, si bien entendemos que es el segundo el que ofrece un tratamiento más rigu-
roso y consistente con la realidad, el primero proporciona puntos de referencia apreciables y sus defi-
ciencias constituyen la justificación del segundo.

(8) Esta crítica a la política de apoyo a las PMEs será tratada en el epígrafe dedicado al estudio de los factores de compe-
titividad de proceso.
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1.1.1. Enfoque clásico.

Diversos estudios empíricos han contrastado la tesis de que las PMEs son más innovadoras
que las grandes empresas, obteniéndose resultados contradictorios (SCHMOOKLER, 1959; FREE-
MAN, 1962 y 1965; ACZ y AUDRETSCH, 1987). Los argumentos teóricos a favor de una mayor
capacidad de innovación por parte de las grandes empresas son de dos tipos, en función del nivel de
referencia:

a) Mercado: la superior dimensión empresarial posibilita la concentración de los sectores lo
que, a su vez, proporciona dos categorías de ventajas respecto a la actividad innovadora.
En primer lugar, en términos de recursos, ya que los beneficios de monopolio obtenidos
en estas estructuras de mercado imperfectas, sirven para hacer frente a los ingentes gas-
tos en investigación y desarrollo que hay que realizar. En segundo lugar, en términos de
incentivos, debido a que en una industria concentrada la imitación de la innovación es
menos plausible, por lo que la empresa podrá explotar todo el valor asociado a la misma
(GALBRAITH, 1963).

b) Empresa: con independencia de la estructura de mercado en que se desarrolle competiti-
vamente la unidad empresarial, las grandes empresas tendrán economías de escala en la
actividad innovadora, por lo que su esfuerzo final será superior respecto a las pequeñas
empresas (MANSFIELD, 1963 y 1964).

La principal ventaja que ha sido apuntada en la literatura a favor del potencial innovador de
las PMEs es la flexibilidad organizativa, esto es, la capacidad de efectuar cambios con agilidad y
comunicarse en términos fluidos, mientras que los requisitos financieros han sido considerados como
una desventaja competitiva fundamental (OAKEY, 1984; ROTHWELL y ZEGVELD, 1982).

No obstante, este tipo de literatura ha presentado problemas apreciables respecto a la cons-
trucción de argumentos teóricos, consistentes con las observaciones empíricas realizadas. De acuer-
do con nuestro punto de vista, partiendo de un enfoque determinista del proceso de innovación empre-
sarial, deben efectuarse matizaciones precisas para alcanzar cierto rigor:

a) Han de diferenciarse dos grupos de PMEs respecto a la actividad innovadora: por un lado,
aquellas unidades productivas dependientes que, en realidad, son creadas por grandes
empresas, con el objetivo de aprovechar simultáneamente las ventajas relativas a la dimen-
sión y a la flexibilidad organizativa. Por otro lado, se encuentran las empresas indepen-
dientes que cuentan sólo con los factores creatividad y flexibilidad.

b) La variable innovación debe ser medida en términos homogéneos a efectos de realizar
comparaciones y extraer conclusiones generales. Las grandes empresas pueden ser más
innovadoras respecto a la dimensión de los inputs, esto es, los gastos e inversiones efec-
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tuadas en investigación y desarrollo, pero las pequeñas empresas pueden superarlas en
relación a la eficiencia en la actividad innovadora, es decir, por lo que se refiere a los resul-
tados o dimensión output.

c) Podemos distinguir distintos tipos de innovación en cuanto a su naturaleza y respecto a su
intensidad. Así, las PMEs pueden realizar más innovaciones no tecnológicas de ruptura,
mientras que las grandes empresas se centrarían en innovaciones tecnológicas de carácter
incremental (9).

1.1.2. Enfoque contingente.

La naturaleza no contingente de la investigación efectuada, que pretendía obtener relaciones
determinísticas entre la dimensión y el complejo fenómeno de la innovación, ha implicado la inco-
herencia en la generación de un marco teórico capaz de aprehender la realidad empírica. No obs-
tante, en los últimos años, ha surgido un nuevo enfoque en torno a los procesos empresariales de
innovación y su vinculación con la dimensión, influido, en gran medida, por las recientes investi-
gaciones en aprendizaje organizativo y por la perspectiva contingente (10) (SCHOONHOVEN,
EISENHARDT y LYMAN, 1990; HENDERSON y CLARK, 1990; JELLINEK y SCHOONHOVEN,
1990; MORONE, 1993; UTTERBACK, 1994). 

(9) De acuerdo con estas apreciaciones, entendemos que algunos sectores serán un marco adecuado para que las pequeñas
empresas independientes desplieguen su actividad, siempre que se requieran fundamentalmente innovaciones de rup-
tura de requisitos financieros medios. No obstante, en aquellos sectores donde sea necesario efectuar innovaciones
tecnológicas incrementales, sometidas a presupuestos financieros ingentes, las grandes empresas o las PMEs por éstas
creadas pueden ser más efectivas. En suma, el argumento de la capacidad innovadora en las PMEs será válido sólo para
algunos sectores, no pudiendo generalizarse.

(10) En general, la evolución del pensamiento teórico sobre el rol que asume la dimensión empresarial en el proceso de inno-
vación, ha venido caracterizada por la precisión y ampliación del concepto, y la incorporación de un enfoque contin-
gente respecto a la unidad de análisis. De acuerdo con nuestro punto de vista, pueden establecerse cuatro etapas en las
que, progresivamente, se avanza en estas dos direcciones a lo largo del tiempo, hasta llegar al enfoque que pasamos a
presentar en este punto:

1.ª Período determinista absoluto: basado en el planteamiento de que lo grande es mejor que lo pequeño en la innova-
ción (GALBRAITH, 1963).

2.ª Período determinista relativo: se parte de la diferenciación entre innovaciones de producto y de proceso, defen-
diendo que las PMEs son más eficientes en las primeras, mientras que las grandes empresas lo son en las segundas
(ABERNATHY, 1978). También se argumenta que deben considerarse las innovaciones no tecnológicas, como com-
petitivas -es decir, nuevas formas de plantear la competencia en los mercados- y organizativas -esto es, nuevas estruc-
turas y diseños en la organización de las empresas para desarrollar, en términos más eficientes, determinadas ope-
raciones-, donde las PMEs pueden ser más eficientes (PORTER, 1990).

3.ª Período contingente relativo: la distinción entre grandes empresas y pequeñas empresas no es clara, pudiéndose
detectar, en múltiples casos, innovaciones vinculadas o conjuntas (ROTHWELL, 1993).

4.ª Período contingente absoluto: determinados aspectos vinculados a la organización empresarial son los elementos
fundamentales de la capacidad o eficiencia en la innovación, no directamente la dimensión. Además, cada uno de
los conjuntos de características organizativas son más eficientes en relación a un tipo de innovación concreto, sien-
do inadecuados para otros (ANDERSON y TUSHMAN, 1990).
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El paradigma contingente ha recibido una gran aceptación científica en numerosos ámbitos
de estudio, entre los que destaca la organización y la estrategia, por sus realistas atributos desde el
punto de vista teórico y por sus buenos resultados desde la perspectiva aplicada (DONALDSON,
1985; HININGS, 1988): 

1. No se fundamenta en la aceptación de relaciones estructurales biunívocas entre un conjun-
to de variables explicativas y una o varias variables dependientes, sino que plantea la existencia de
determinados factores moderadores, denominados variables de contingencia, que condicionan, en
cada caso, la relación, de tal forma que su presencia o ausencia en determinadas situaciones provo-
ca el sesgo de la misma hacia un sentido u otro.

2. En aquellos ámbitos de la investigación científica caracterizados por una larga tradición
respecto al estudio empírico de relaciones dadas, en las que dominaba el pesimismo en relación a
los resultados obtenidos, pues se registraban observaciones contradictorias, la introducción de mode-
los contingentes ha supuesto la explicación de la inconsistencia misma, siendo así valorados en tér-
minos muy positivos.

Entendemos, en primer lugar, que el paradigma contingente es el más racional en cuanto al
diseño y realización de una investigación y, en segundo lugar, que la innovación empresarial res-
pecto a la dimensión se caracteriza por la larga tradición de estudios y el carácter contradictorio en
los resultados obtenidos por los mismos. Por tanto, partiendo de este enfoque y con base en la nueva
literatura surgida, pasamos a posicionar a las PMEs respecto a la innovación (11).
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(11) A pesar de la aceptación de la que goza el paradigma contingente, se han efectuado algunas críticas relevantes contra
el mismo. La más importante es aquella que esgrime su carácter tautológico, es decir, que al suponer que para cada
situación concreta, definida por determinadas variables moderadoras, se obtendrá una relación principal distinta en cada

FIGURA 6. EL CICLO TECNOLÓGICO

FUENTE: TUSHMAN, ANDERSON y O'REILLY (1997) y elaboración propia.
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Numerosos estudios han abordado la cuestión de la importancia relativa de las innovaciones
en cuanto a su intensidad -incrementales o de ruptura-, y proceso de generación -impulsadas por el
proceso científico o empujadas por el mercado- (GOMORY y SCHMITT, 1988; DESCHAMPS y
NAYAK, 1995). No obstante, existe en la actualidad cierto grado de consenso respecto a la cuestión
de que no existe un tipo de innovación más importante que otro, en términos de su contribución a la
supervivencia a largo plazo o los beneficios de la organización a corto plazo, sino que la unidad
empresarial deberá ser capaz de proporcionar, atendiendo a enfoque contingente, un flujo de inno-
vaciones variables, en función de los requisitos que en cada momento determine el entorno (SAN-
DERSON y UZUMERI, 1995). Esta orientación contingente respecto al proceso de innovación
empresarial ha sido determinada por el reconocimiento de la existencia de ciclos tecnológicos. Éstos
presentan discontinuidades a lo largo del tiempo, que suponen el cambio de la base de conocimien-
tos técnicos con la que venía operando una determinada industria (TUSHMAN y ANDERSON,
1986). Las fases concretas son las siguientes -figura número 6- (ANDERSON y TUSHMAN, 1990):

1. Retención. El estado normal de una industria es la estabilidad de la base tecnológica, donde
las empresas se concentran en innovaciones incrementales y estructurales para perfeccionar dichos
fundamentos. El denominado «diseño dominante» se encuentra aceptado por parte de los clientes y
de las unidades empresariales que compiten entre sí. En otros términos, se ha procedido a la reten-
ción socioeconómica del mismo (TUSHMAN y ROSENKOPF, 1992).

2. Variación. Los productos elaborados para el mercado, excepto los más simples, son el resul-
tado del ensamble de numerosos subsistemas que, a su vez, involucran distintas bases tecnológicas.
En un determinado instante temporal, se produce una innovación de ruptura en cualquiera de estos
subsistemas, a partir de la cual se configura un proceso de «fermentación» de nuevas tecnologías,
las cuales compiten respecto a la aceptación de los clientes, la viabilidad técnica y los esfuerzos de
las empresas (CUSUMANO, MYLONADIS y ROSENBLOOM, 1992).

3. Selección. En un determinado momento, una de las bases tecnológicas en competencia será
seleccionada, convirtiéndose en el nuevo «diseño dominante», a partir de un proceso de sustitución.
Aquellas unidades empresariales que hayan confiado en el «diseño dominante» durante la fase ante-
rior se encontrarán en una posición muy positiva, en términos competitivos, mientras que las que
efectuaron cuantiosas inversiones en equipos, capital humano e investigación y desarrollo en las
bases tecnológicas no seleccionadas, presentarán desventajas de primer movedor y atravesarán un
período de dificultades competitivas y reestructuración (COOPER y SMITH, 1992).

caso, siempre estarán justificados los hallazgos alcanzados, sin aportar, en última instancia, ninguna explicación cau-
sal concreta (SCHOONHOVEN, 1981; TOSI y SLOCUM, 1984). No obstante, es evidente que mediante la proposi-
ción de argumentos de naturaleza analítica, que conecten las variables de contingencia con las dependientes y explica-
tivas se resuelve esta reflexión crítica.
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En un determinado intervalo temporal la industria se encontrará en alguna de estas fases, carac-
terizadas por las innovaciones incrementales y estructurales, por un lado, y de ruptura, por otro. A
partir de este punto, se han investigado las implicaciones organizativas de ambos grupos de activi-
dades innovadoras, para tratar de encontrar, en última instancia, determinantes vinculados a la dimen-
sión:

1. Período de retención. En esta etapa se requieren propiedades organizativas centradas en
procesos y responsabilidades de elevado grado de estructuración formal y centralización, culturas
orientadas hacia la eficiencia, capacidades vinculadas al marketing, y recursos humanos de elevada
experiencia, homogéneos y de cierta edad (TUSHMAN y ROMANELLI, 1985; TUSHMAN y
NADLER, 1986; EISENHARDT y TABRIZI, 1995).

2. Período de variación y selección. En estas fases dominadas por la creatividad, la innova-
ción y la búsqueda o desarrollo de bases tecnológicas alternativas en un determinado subsistema del
producto, se requieren organizaciones orientadas al aprendizaje, el emprendimiento -o entrepre-
neurship- y el riesgo. La cultura dominante ha de enfocarse hacia la eficacia, en vez de a la eficien-
cia. Las estructuras organizativas serán horizontales, no centralizadas e informales, basadas en gran
medida en las relaciones personales (NONAKA, 1988; EISENHARDT y TABRIZI, 1995).

La interrelación de estas características organizativas con aspectos vinculados a la dimensión
empresarial es inmediata. Mientras que las PMEs serían más eficientes en las innovaciones de rup-
tura, que modifican la base sobre la que se soporta la industria, las grandes empresas están en con-
diciones de efectuar innovaciones incrementales, a partir de un enfoque de mejora continuada de los
«diseños dominantes» existentes (12). El argumento clásico propuesto para explicar las diferencias,
entre las grandes y las pequeñas empresas, es el de la estructura organizativa. La nueva literatura en
aprendizaje organizativo ha desarrollado estos planteamientos, en términos más rigurosos (MILLS,
1991; IANNELLO, 1992; BARLETT y GHOSHAL, 1993; LEVINTHAL y MARCH, 1993;
HEDLUND, 1994; NONAKA, 1994). El punto de partida es que las organizaciones empresariales
se estructuran según una serie de relaciones verticales y horizontales. Las primeras aluden a las jerar-
quías, mientras las segundas hacen referencia a los equipos (ROMME, 1996). En toda empresa es
posible detectar ambos tipos de directrices de estructuración, si bien suele dominar alguna de las
mismas. Así, mientras que en las grandes empresas destacan la relaciones verticales, las PMEs se
centran en estructuras horizontales (GALBRAITH, 1973).
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(12) Una relevante cuestión debe ser tenida en cuenta en relación a este punto. La relación entre estas implicaciones orga-
nizativas y la dimensión empresarial no es biunívoca, ni lógica. Por el contrario, algunas PMEs pueden no presentar
algunas de estas condiciones, mientras que grandes empresas han implementado con éxito equipos de investigación
basados en las características organizativas conectadas con la creatividad y la innovación, con excelentes resultados
(ACKOFF, 1989; ENDENBURG, 1988; Van VLISSINGEN, 1991; MUELLER, 1994; ROMME, 1995). A pesar de
estas reflexiones, sí puede sostenerse que, en la mayor parte de los casos, la relación entre implicaciones de organiza-
ción y dimensión empresarial se fundamentará en el patrón establecido. Este argumento lo soporta la tendencia, en los
últimos años, de las grandes empresas a adquirir o absorber PMEs vinculadas a parques científicos o tecnológicos, como
fórmula para acceder a innovaciones de ruptura (MASSEY y WIELD, 1992; GARNSEY y CANNON-BROOKES,
1993).
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A continuación, se profundiza en la naturaleza y fase del proceso informativo, que incluye, en
términos generales, el procesamiento y comprensión de la información. Respecto a la variable de
segmentación naturaleza, cabe distinguir entre (JANTSCH, 1980): 

1. Información nueva. Es aquel tipo que presenta un gran valor para el receptor, en la medida
que trasciende las estructuras cognitivas convencionales, siendo fuente de nuevas ideas, aplicacio-
nes, argumentos, etc. Aparece en los tiempos de cambio o, de acuerdo con la terminología emplea-
da por los teóricos de los ciclos tecnológicos, en las fases de variación y selección (STARBUCK y
HEDBERG, 1977; STARBUCK, 1983).

2. Información confirmatoria. Se encuentra en el ámbito de los patrones cognitivos habitua-
les, por lo que su contribución a la creatividad e innovación es nula. No obstante, sirve para otros
fines, como la verificación de procedimientos establecidos hace algún tiempo. Es propia de la fase
de retención (HUFF y SHCWENK, 1990; BARR, STIMPERT y HUFF, 1992).

De acuerdo con esta clasificación, mientras la jerarquía sería el sistema ideal para el procesa-
miento de grandes cantidades de información confirmatoria, necesaria para llevar a cabo procesos
incrementales y estructurales de mejora del «diseño dominante» (JACQUES, 1990; WILLIAMSON,
1981 y 1985), el equipo constituiría el marco perfecto para producir e interpretar información nueva,
con la finalidad de progresar en la delimitación y desarrollo de bases tecnológicas alternativas, sobre
las que reconfigurar industrias completas (KATZENBACH y SMITH, 1993; KOFMAN y SENGE,
1993; NEUBAUER, 1994).

Por lo que se refiere a las etapas en el proceso informativo que se desarrolla dentro de las orga-
nizaciones empresariales, pueden diferenciarse las de externalización -expresión de ideas y pensa-
mientos-, objetivación -acumulación de conocimientos en un lenguaje común- e internalización
-comprensión de información y traslación a sistemas mentales de reconocimiento- (BERGER y
LUCKMANN, 1966). Las jerarquías serían idóneas para la fase de objetivación, mientras los equi-
pos presentarían más eficiencia en las fases de externalización e internalización, lo cual puede exten-
derse a las grandes empresas y a las PMEs, respectivamente, de acuerdo con el esquema previo (13).

1.1.3. Conclusión.

En definitiva, el enfoque contingente de la innovación empresarial establece que las PMEs y
las grandes empresas no son estructuras vinculadas a la dimensión más eficientes en cuanto a esta
actividad, en términos absolutos o determinísticos. Por el contrario, defiende que tanto las unas como

(13) Algunos autores han establecido que el hecho de que en las estructuras horizontales, dominadas por los equipos que, a
través de relaciones interpersonales, excluyen la objetivación de los conocimientos generados, supone un riesgo de rota-
ción del personal muy relevante, ya que un abandono de individuos claves en los equipos, puede implicar la pérdida de
las rutinas organizativas no codificadas. Por el contrario, las jerarquías, al centrarse en la fase de objetivación, estarían
aisladas de este riesgo (CARLEY, 1992; ADLER y COLE, 1993; ROMME, 1996).
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las otras serán sistemas de innovación más adecuados en determinadas situaciones, que vienen dadas
por variables de contingencia. Estas variables comprenden numerosas características organizativas,
entre las que se incluye la propia estructura. No obstante, en términos generales, las PMEs presen-
tarían características positivas respecto a las innovaciones de ruptura y las grandes empresas desa-
rrollarían, en términos idóneos, las actividades de mejora incremental y estructural de los «diseños
dominantes» en una industria.

1.2. Flexibilidad.

Las unidades empresariales enfrentadas a un entorno caracterizado por la turbulencia deben
procurar la continua adaptación de sus estructuras y procesos de decisión, a los cambios que en el
mismo acontezcan. Cada vez más, el mantenimiento de un elevado nivel de acoplamiento entre la
estrategia de la empresa y su entorno es más necesario para su supervivencia y desarrollo competi-
tivo. 

1.2.1. Tipos de ajuste estrategia-entorno.

El mencionado ajuste o acoplamiento entre estrategia y entorno puede ser de distinto tipo,
atendiendo a dos criterios básicos de clasificación -figura 7-:
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FIGURA 7. FUENTES DE AJUSTE ESTRATEGIA-ENTORNO

FUENTE: Elaboración propia.
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1. Según su inserción temporal. La empresa puede anticipar sus decisiones estratégicas a deter-
minados cambios que vienen manifestándose en el entorno, o puede reaccionar ante modificaciones
ya operadas.

2. Según su sentido. El entorno puede determinar cambios estratégicos en la empresa de carác-
ter reactivo o anticipativo -visión pasiva-, pero también es posible que ésta, a partir de una formu-
lación estratégica dada, modifique algunos patrones básicos de aquél, con la finalidad de posicio-
narse en un punto adecuado a sus características, conforme al nuevo marco generado -visión activa-.

El tipo de ajuste activo ha sido ampliamente ignorado por la economía industrial hasta los
años setenta, en los que se produce una transición de gran relevancia. El origen del paradigma que
ha venido dominando la investigación teórica y empírica en esta disciplina, se remontaba a los años
treinta (MASON, 1939; BAIN, 1956 y 1959), pudiendo ser aproximado satisfactoriamente como la
trilogía unidireccional «estructura-comportamiento-resultados». De acuerdo con éste, debía partir-
se del estudio de las variables que conforman la estructura del mercado, las cuales vendrán dadas
por todas aquellas significativas, en cuanto pueden determinar un efecto asimétrico respecto al com-
portamiento de las empresas instaladas y las entrantes (BAIN, 1956; SHEPHERD, 1964) -número
de compradores y vendedores, grado de diferenciación de los productos, barreras de entrada, tecno-
logía empleada y grado de integración vertical (FERNÁNDEZ y TUGORES, 1992)-. Estas carac-
terísticas estructurales obligan a las empresas presentes en un sector particular a manifestar un com-
portamiento competitivo concreto que repercute, en última instancia, en una tasa de beneficio. En
definitiva, lo único determinante es la estructura del mercado, negándose la posibilidad de que la
conducta particular de las empresas incida sobre ésta (JACQUEMIN, 1987). Parecía claro que man-
tenerse en este enfoque suponía adoptar un punto de vista muy limitado en cuanto a la explicación
de la realidad, y peligroso de cara a la fundamentación de medidas políticas de defensa de la com-
petencia. Así, desde los años setenta se observó un cambio fundamental en la naturaleza de los tra-
bajos que vinieron acumulándose, lo que ha permitido el surgimiento de un nuevo ejemplar para-
digmático, que se ha venido a denominar «nueva organización industrial», que, en general, reconoce
el tipo de ajuste activo entre la empresa y su entorno (14) (SCHMALENSEE, 1982). 

(14) Dentro de este nuevo paradigma, se ha afianzado un debate largamente considerado entre dos posicionamientos, que
podemos denominar enfoque de la eficiencia y enfoque del comportamiento estratégico. En ambos casos, se supera la
trilogía unidireccional «estructura-comportamiento-resultados», reconociendo los efectos que la conducta de las empre-
sas pueden tener sobre la estructura del mercado. Sin embargo, difieren en el énfasis que manifiestan en cuanto a la
aceptación de esta relación de causalidad, de forma que, más allá de una cuestión de grado, las divergencias son nota-
bles. De acuerdo con el enfoque de la eficiencia, la estructura del mercado se modifica debido a una conducta empre-
sarial que está guiada por la eficiencia. Para justificar este argumento se recurre a las conocidas analogías darwinistas,
que sirvieron anteriormente para defender el supuesto de maximización del beneficio (FRIEDMAN, 1953). En este
caso, la presunción teleológica es la minimización de los costes de producción y de transacción (COASE, 1964;
JACQUEMIN, 1987). Por tanto, las repercusiones sobre la estructura del sector son asumidas, pero desde una óptica
puramente mecanicista, suponiendo una conducta de adaptación pasiva por parte de las empresas (SCHERER, 1980).
Por contra, el enfoque estratégico centra su punto de referencia en los agentes como decisores activos que, más allá de
procurar su adaptación a condiciones de supervivencia, tratan deliberadamente de influir con su comportamiento sobre
la estructura del sector, con la finalidad de lograr una imperfección relativa, que les permita cierto poder de mercado y
beneficios extraordinarios (PORTER, 1980 y 1985; MARTIN, 1993).
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Las tres fuentes de ajuste entre estrategia y entorno implican resultados diferentes y requie-
ren niveles de recursos y capacidades distintos, lo que tiene consecuencias apreciables en los tipos
de unidades empresariales según su dimensión:

1. Resultados. El tipo de acoplamiento activo suele proporcionar mejores resultados que los
de carácter pasivo, en la medida que siempre suelen existir ciertas barreras internas a la adaptación.
A su vez, el ajuste anticipativo superará al reactivo, ya que la innovación que aquél supone podrá
ser explotada por la empresa que la efectuó, en condiciones únicas, hasta que sea imitada a partir de
comportamientos reactivos.

2. Recursos y capacidades. El cambio de las condiciones en las que se encuentra el entorno se
relaciona, a priori, con la posesión de una gran cantidad de recursos vinculados a la dimensión empre-
sarial. Por el contrario, las modificaciones de naturaleza pasiva, si bien no requieren una dotación ele-
vada de recursos, necesitan de capacidades o «saber hacer» para configurar el ajuste de tipo interno, par-
ticularmente en el supuesto de las anticipativas. No obstante, en determinados casos, la introducción de
alteraciones en el entorno, de acuerdo con un planteamiento activo, supone, en mayor medida, la dis-
ponibilidad de rutinas organizativas o capacidades relacionadas con la innovación y la flexibilidad.

Por tanto, a pesar de que existe una correlación entre nivel de requisitos y beneficios obtenidos,
en cuanto a los distintos tipos de ajuste estrategia-entorno, dichas relaciones no operan en términos
negativos para las PMEs, en la medida que su dotación de capacidades garantiza, en muchos casos, su
accesibilidad a las tres fuentes de acoplamiento. De hecho, la literatura en flexibilidad de las PMEs,
que inmediatamente introduciremos, ha venido insistiendo en que son, precisamente, este tipo de uni-
dades empresariales las que presentan una mayor capacidad de adaptación a los cambios del entorno
en sus tres modalidades, lo cual se configura como un factor determinante de su competitividad.

1.2.2. Las barreras al ajuste estrategia-entorno en el tiempo.

En el ámbito de la estrategia empresarial se han diferenciado dos grandes corrientes de pen-
samiento, aglutinadoras de escuelas específicas, que se conocen como prescriptiva y descriptiva
(MINTZBERG, 1990a). Desde una perspectiva conceptual, las primeras se ocupan de realizar reco-
mendaciones normativas acerca de las mejores estrategias, en cada contexto sectorial particular. Las
segundas plantean la imposibilidad de que las distintas unidades empresariales puedan seguir dichas
prescripciones, puesto que su estrategia será el resultado de un proceso interno de formulación, dedi-
cándose al estudio del mismo (MINTZBERG, 1990b). En términos generales, tres son los puntos de
disonancia entre las corrientes prescriptivas y descriptivas (15). Uno de ellos, de particular impor-
tancia para el estudio de los procesos de adaptación estrategia-entorno, lo constituye la cuestión de
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(15) Las otras dos diferencias, además de la que se comenta en profundidad, se refieren a:

a) Énfasis fásico respecto al proceso de dirección estratégica: las prescriptivas se centran en la fase de formulación,
mientras que las descriptivas se ocupan de las de implementación y control (HOFER y SCHENDEL, 1978; ANSOFF,
1979 y 1980).
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si las decisiones estratégicas suponen una ruptura temporal respecto a la situación previa o, si, por
el contrario, su proceso de formación obedece, en mayor medida, a cambios mediatizados por aspec-
tos incorporados al pasado de la empresa (16). 

El carácter normativo de las corrientes prescriptivas excluye el sometimiento de la organi-
zación a cualquier situación previa, de forma que debe aplicar, en cada momento, la decisión estra-
tégica que sea idónea, conforme a las circunstancias dadas. Por el contrario, las escuelas descrip-
tivas reconocen, en general, la tesis del incrementalismo lógico, según la cual, la empresa se adapta
a las condiciones cambiantes del entorno, de acuerdo con un proceso acumulativo y paulatino
(LINDBLOM, 1959; QUINN, 1980). Los argumentos que han sido esgrimidos para la explicación
de la tesis del incrementalismo lógico son:

1. La empresa trata de enfrentarse a cada nueva situación del entorno, a partir de la aplicación
de sus conocimientos previos y de las «recetas» o pautas de acción, que resultaron válidas en otras
situaciones (HANNAN y FREEMAN, 1989). Al confrontarse la nueva situación ambiental a las
actuaciones previas se produce un fracaso, tan sólo relativo, en la respuesta estratégica, desencade-
nándose una variación en los métodos de análisis, a partir de un proceso de aprendizaje por expe-
riencia -figura número 8- (GRINYER y SPENDER, 1979).

b) Fuentes de la estrategia: las escuelas descriptivas defienden que las estrategias son emergentes, es decir, se generan
de manera no planeada, como consecuencia de la interacción del entorno y la organización en un momento dado del
tiempo (MARCH y SIMON, 1958; CYERT y MARCH, 1963), en tanto la corriente prescriptiva se basa en el carác-
ter deliberado de las estrategias a partir de procesos jerárquicos (MINTZBERG, 1978). 

(16) Se asistirá a una decisión de ruptura cuando se produzca un cambio sustancial, a lo largo de un elevado número de varia-
bles estratégicas (MILLER y FRIESEN, 1980a). Normalmente, una modificación de las que se indican a continuación
determinará la ruptura respecto a la situación previa (ASCH, 1993): el cambio del director general, una nueva estrate-

FUENTE: Elaboración propia.
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2. Las respuestas estratégicas de una empresa están fuertemente condicionadas por la cul-
tura organizativa, o lo que JOHNSON (1988) denomina el paradigma, soportado por los rituales
y mitos, símbolos, rutinas, sistemas de control, estructuras organizativas, y estructuras de poder
-figura número 9-.
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FUENTE: JOHNSON (1988) y elaboración propia.
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gia para un mercado o producto, el cambio significativo en interacciones organizacionales -revisión de métodos de tra-
bajo, nuevos productos, etc.-, la variación de la estructura organizativa, la alteración de los sistemas de gestión -plani-
ficación, control e información- y relevantes cambios en el entorno.

De acuerdo con este autor, la red cultural o paradigma organizativo se caracteriza por su apre-
ciable permanencia, debido a que está conformado por la integración de elementos de marcada natu-
raleza estructural. Así, cuando, ante un cambio del entorno, se produce una situación de crisis estra-
tégica en la empresa, debido a que las antiguas medidas no determinan soluciones válidas ante el
mismo, los directivos modifican primero los objetivos y después las estrategias, mientras que el para-
digma es el último que es sometido a cuestionamiento. En la medida que el proceso de generación
de los objetivos y de la estrategia es una función del paradigma, los cambios en éstos y aquéllos no
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serán de la entidad requerida como para implicar una ruptura estratégica (17). Si, tal y como defien-
de el planteamiento descriptivo, existen barreras a la adaptación entre la estrategia de la empresa y
su entorno, ante cambios acelerados en el mismo, podría sufrir problemas de desarrollo competiti-
vo e, incluso, llegar a desaparecer (MILLER y FRIESEN, 1980b y 1984; NYSTROM y STARBUCK,
1984; SMITH y GRIMM, 1987; TUSHMAN et al., 1987; WEITZEL y JONSSON, 1989). 

De acuerdo con la figura número 10, en la fase de cambio paulatino, la empresa va proce-
diendo a un diseño de la estrategia incremental; en la fase de cambio acelerado, el papel que asume
el pasado organizativo no le permite la reestructuración drástica que requiere, por lo que, a partir de
este punto, podrá recobrar su estabilidad tomando decisiones estratégicas de ruptura (18), o, fraca-
sar, en caso contrario (ZAJAC y SHORTELL, 1989; BANTEL y JACKSON, 1989; O’REILLY y
FLATT, 1989; JOHNSON y SCHOOLES, 1993). 

(17) Analicemos, brevemente, por qué cada uno de estos soportes del paradigma condicionan la respuesta estratégica en un
sentido dado, sin permitir la decisión en sentido contingente:

a) Estructura organizativa: la disposición de los recursos humanos de la empresa, conforme al grado de especializa-
ción funcional y localización física, determina la existencia y naturaleza de una determinada cultura. Si la organi-
zación se encuentra muy especializada funcionalmente, los individuos tenderán a formar subculturas propias del
sesgo formativo de cada función, de forma que, si no existe interacción entre ellos, el análisis de los problemas y
las alternativas decisionales más convenientes para su resolución discreparán, no emergiendo una cultura compar-
tida. La localización unitaria de la mayor parte de los miembros de la organización contribuye a compartir valores,
actitudes, creencias, etc. Una vez que la cultura se ha generado en función de la estructura organizativa, surge el
problema fundamental de su modificación, cuando se percibe que la respuesta generada, en términos estratégicos,
para un cambio del entorno dado no es la adecuada, debido a su proceso de formación. En este caso, pueden ins-
taurarse procedimientos organizativos como las reuniones formales, las presentaciones de estrategias, etc. para tra-
tar de que, desde la alta dirección, se administre el proceso de cambio. Sin embargo, la estructura organizativa vigen-
te determinará siempre formaciones culturales implícitas, difíciles de identificar y reducir.

b) Sistemas de control e incentivo: estos sistemas tienen una notable influencia por su carácter señalizador. Por un lado,
existen determinadas actividades de la empresa que se encuentran sometidas a medición, mientras que otras no, por
lo que aquéllas tenderán a ser consideradas para la resolución de un determinado problema estratégico, en tanto éstas
pasarán desapercibidas. Por otro lado, los individuos tienden a imitar los comportamientos que son recompensados,
de forma que serán desconsiderados como soluciones estratégicas aquellos que no lo son.

c) Rutinas: pueden definirse, en términos generales, como las pautas de actuación aceptadas como válidas para la con-
secución de determinados objetivos. Cuando estas rutinas son explícitas o están formalizadas -por ejemplo, un pro-
cedimiento para efectuar una operación- su modificación puede ser relativamente simple e, incluso, inmediata. El
problema surge en el caso de que sean de naturaleza implícita, por cuanto existirán grandes dificultades para su iden-
tificación y corrección.

d) Estructura de poder: en general, se acepta que una estructura de poder muy centralizada determina la inexistencia
de cultura organizativa, por cuanto los individuos privados de capacidad de decisión tienden a no compartir y recha-
zar las imposiciones formuladas por otros. Cuando se pretende un cambio cultural surge la cuestión del poder infor-
mal dentro de la organización, ya que si no se aceptan las modificaciones que se proponen, éstas fracasarán.

e) Rituales y mitos: se corresponden con acciones pasadas que, ante una determinada situación problemática, tuvieron
éxito y, por tanto, condicionan por similaridad las alternativas estratégicas que contempla la empresa frente a un cam-
bio del entorno, deformándolas a menudo en sentido erróneo. Como puede apreciarse, el argumento descrito con
anterioridad, debido a GRINYER y SPENDER (1979), puede entenderse integrado en el que estamos analizando,
propuesto por JOHNSON (1988), como un caso concreto de factor que afecta a la configuración del paradigma.

f) Símbolos: son fenómenos -objetos o actos- que recogen un comportamiento concreto y conocido por los miembros
de la organización. Operan en sentido similar a los sistemas de incentivos o recompensa, funcionando como seña-
les para la acción.

(18) Este tipo de decisiones se deben adoptar en períodos aproximados de diez años (MINTZBERG y WATERS, 1982;
JOHNSON, 1987).
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Partiendo de este marco, en las fases de cambio continuo del entorno y, en aquellas empresas
que por sus características distintivas presenten elevadas barreras al cambio estratégico, el objetivo
de acoplamiento con el entorno será más inaccesible. Las PMEs tienen una elevada capacidad de
flexibilidad en tres sentidos, de la que nos ocuparemos a continuación, y, además, la turbulencia del
entorno ha aumentado considerablemente en los últimos años, extremo que será considerado en el
apartado de factores fácticos, por lo que se argumenta que presentan ventajas competitivas, respec-
to a las grandes empresas, como elemento justificativo de una decidida política de apoyo frente a
éstas.

1.2.3. La flexibilidad en las PMEs como ventaja competitiva.

En términos generales, una unidad empresarial posee cierto grado de flexibilidad organizati-
va cuando es capaz de captar oportunidades y amenazas externas con rapidez, tomar decisiones ági-
les y creativas, y aplicarlas de manera efectiva. Por tanto, este concepto involucra tres grandes nive-
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FIGURA 10. AJUSTE ESTRATEGIA-ENTORNO EN EL TIEMPO

FUENTE: JOHNSON y SCHOOLES (1993) y elaboración propia.
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les del proceso organizativo: la recogida de información, la toma de decisiones y la implantación de
éstas (MINTZBERG y McHUGH, 1985; NORMANN, 1985). En todos los casos, subyacen dos con-
ceptos básicos:

1. Tiempo. Es necesario que las respuestas estratégicas diseñadas por parte de la unidad empre-
sarial se enfrenten a los cambios detectados en el entorno, en el menor espacio temporal posible.

2. Efectividad. Además del aspecto temporal, ante la creciente complejidad del entorno empre-
sarial actual, es imprescindible que los planteamientos estratégicos concebidos y aplicados, com-
prendan un tratamiento adecuado de las modificaciones externas registradas. En muchos casos, esto
supondrá que, en la formulación e implantación de las estrategias, habrá de contemplarse la creati-
vidad como factor clave.

A continuación, pasamos a ocuparnos de la flexibilidad en estos tres niveles organizativos,
como mecanismo para superar las barreras a la adaptación respecto al entorno, subrayando las impli-
caciones que ello supone, en función de la dimensión empresarial.

1.2.3.1. Captación de información.

La información es un factor clave de la competitividad, en la medida que supone el input bási-
co para tomar decisiones, contrarrestar amenazas y aprovechar oportunidades (LINDSAY y RUE,
1980). La importancia de este factor para las PMEs es muy relevante (SPECHT, 1987), presentan-
do características distintivas apreciables respecto a las grandes empresas:

1. La debilidad y, en muchos casos, ausencia de un sistema de información organizado, orien-
tado a la búsqueda de señales y datos externos e internos (KAGAN, LAU y NUSGART, 1990).

2. Frecuentemente, se concentran las actividades de captación de información en uno o unos
pocos individuos, de manera espontánea, en vez de existir cierta especialización funcional en la alta
dirección (HAMBRICK, 1981).

3. Menor disponibilidad de recursos para la construcción de un sistema orientado a la capta-
ción y procesamiento de información (GOLDE, 1964).

4. Diferencias sustanciales respecto a la cantidad y calidad de la información obtenida e inter-
pretada, en relación a las grandes empresas (PEARCE, CHAPMAN y DAVID, 1982):

a) Cantidad: las PMEs captan y, en general, procesan una menor cantidad de información en
términos proporcionales, en función de sus limitaciones de recursos, debilidad de siste-
mas de información, y organización concentrada de la obtención de ésta (CRUMPTON y
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SCHWEIZER, 1972; SMELTZER, FANN y NIKOLAISEN, 1988). No obstante, existe
evidencia empírica apreciable a favor de la tesis de que la actividad de búsqueda de infor-
mación en las PMEs se centra en aquellos aspectos que les preocupan en particular, esto
es, manifiestan un comportamiento intensivo respecto a oportunidades y amenazas
(JOHNSON y KUEHN, 1987; MILLIKEN, 1987; JACKSON y DUTTON, 1988; LANG,
CALANTONE y GUDMUNDSON, 1997).

b) Calidad: a pesar de la menor cantidad de información aprehendida, se ha venido insistiendo
en que es más adecuada. En primer lugar, utilizan canales de información diversos que, a
menudo, varían, surgiendo y desapareciendo de forma espontánea (JUHN y LACHO, 1975).
En segundo lugar, estas fuentes de información son de naturaleza informal, ricas y acce-
sibles (BIRLEY, 1985; FANN y SMELTZER, 1989), configurándose como una red de ele-
vada complejidad (ALDRICH y ZIMMER, 1986, ALDRICH, ROSEN y WOODWARD,
1987; ALDRICH, 1990; DUBINI y ALDRICH, 1991).

En definitiva, a pesar de sus limitaciones genéricas respecto a la captación de información,
las PMEs se centran en las oportunidades y amenazas más relevantes que les afectan -dimensión
cuantitativa-, a partir de un conjunto de fuentes numerosas, variadas y ricas -dimensión cualitativa-,
lo que, en última instancia, repercute en la obtención y sostenimiento de ventajas competitivas, res-
pecto a las grandes empresas y, por tanto, en los resultados (DOLLINGER, 1984 y 1985).

1.2.3.2. Toma  de decisiones.

Una búsqueda de información relevante, más eficiente, y el acceso a canales de información
variados, ricos e informales, no garantiza que la PME pueda responder con la adecuada flexibilidad,
de acuerdo con las dimensiones tiempo y efectividad, a los cambios operados en su entorno compe-
titivo. Es necesario que interprete dicha información en términos adecuados y, a partir de este punto,
proceda a tomar e implementar las decisiones de respuesta estratégica más precisas -figura número 11-
(DUTTON y DUNCAN, 1987; KIESLER y SPROULL, 1982; THOMAS y McDANIEL, 1990).
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FIGURA 11. EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES ORGANIZATIVO

FUENTE: DAFT y WEICK (1984) y elaboración propia.

BÚSQUEDA
(Captación de
información)

INTERPRETACIÓN
(Proporcionar
significado)

APRENDIZAJE
(Adopción de

acciones)



ESTUDIOS FINANCIEROS n.º 186 - 147 -

PME, COMPETITIVIDAD, ESTRATEGIA, MARCO LÓGICO, ANÁLISIS CRÍTICO Manuel Villasalero Díaz

La flexibilidad en el proceso de toma de decisiones se relaciona, de manera intuitiva, con la
capacidad para interpretar la información captada en términos creativos, proporcionando respuestas
de carácter estratégico innovadoras, con la finalidad de conducir a la empresa hacia el acoplamien-
to con su entorno (JANIS, 1972; STAW, SANDELANDS y DUTTON, 1981; MacCRIMMON, 1985).
Dos han sido las dimensiones clave que permiten la consecución del ajuste, a partir de procesos fle-
xibles (SHARFMAN y DEAN, 1997):

1. Apertura. Conforme los decisores están abiertos a nuevos enfoques, perspectivas, ideas y
fuentes de información, suelen ofrecer respuestas estratégicas más innovadoras (JANIS, 1972; ALE-
XANDER, 1979). Los nuevos y variados signos pueden provenir tanto de agentes internos como
externos a la unidad organizativa, pero las grandes empresas tienden a desconsiderar la información
de carácter externo (19) (WRIGHT, 1979). Por el contrario, las PMEs, tal y como describimos en el
punto anterior, presentan diversas características distintivas, respecto a la captación de información,
que determinan un alto valor en la dimensión de flexibilidad apertura. Algunas de las mismas son
las siguientes: 

a) Variabilidad: el hecho de que la importancia de las fuentes empleadas se modifica a lo
largo del tiempo, según la decisión a tomar, fenómeno que acontece de manera espontá-
nea, provoca que el ajuste o precisión de la información tratada aumente, y se garantice el
acceso a ideas innovadoras. 

b) Diversidad: el número de fuentes consultadas por las PMEs es mayor que en las grandes
empresas, lo que posibilita que aquéllas accedan a contenidos informativos nuevos, sobre
los que formulan respuestas estratégicas alternativas.

2. Recursividad: conforme la iteración en el proceso de decisión aumenta, en términos de feed-
back o retroalimentación, la probabilidad de adoptar cursos de acción carentes de evaluación críti-
ca acerca de hipótesis y premisas disminuye, por lo que la dimensión efectividad en la adaptación
se incrementa (MITTROFF y MASON, 1981; COSIER, 1981; SCHWENK, 1988; SCHWEIGER,
SANDBERG y RECHNER, 1989). La toma de decisiones debe ser un proceso circular más que
lineal o secuencial, debiendo las unidades empresariales diseñar los procedimientos organizativos,
respecto a la formulación de orientaciones estratégicas, que garanticen la recursividad (PFIFFNER,
1960). En relación a la comparación entre PMEs y grandes empresas en cuanto a la recursividad,
surge, a priori, un argumento en contra de las primeras. Es el propio empresario quien, en la mayor

(19) Algunos estudios empíricos realizados en empresas en declive, que finalmente fracasaron, constatan dos extremos:
a) la búsqueda de alternativas estratégicas de respuesta se concentra en las decisiones pasadas que tuvieron éxito,
desestimando así cualquier posibilidad de adoptar un enfoque flexible (STAW, 1981); b) las fuentes de información
empleadas para tomar la decisión son reducidas y de alta densidad, es decir, se capta mucha información de pocos
canales (WEITZEL y JONSSON, 1989).
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parte de los casos y, en particular, en las decisiones relevantes, procesa la información pertinente y
adopta los correspondientes cursos de acción, por lo que esta concentración de funciones en el pro-
ceso de decisión desincentiva la recursividad, como dimensión clave de la flexibilidad global. No
obstante, esta reflexión se basa en la premisa de que la toma de decisiones debe efectuarse en el inte-
rior de la organización empresarial. Si bien es cierto que, por el motivo apuntado, la recursividad
interna es reducida en las PMEs, en comparación con las empresas de elevada dimensión, aquéllas
presentan más recursividad externa que éstas, lo que, en muchos casos, garantiza en mayor medida
la evaluación crítica y contextualizada de la decisión (WITTE, 1972; MINTZBERG, RAISING-
HANI y THEORET, 1976):

a) Análisis crítico de las fuentes: el hecho de que las funciones de captación y procesamien-
to de información estén concentradas en el empresario, provoca que la interactuación con
la fuente que proporciona las ideas e indicios, determine una mayor riqueza de la infor-
mación obtenida, actuando estos mismos canales como elementos críticos de primer orden,
a partir de procedimientos informales de relación personal (FANN y SMELTZER, 1989).

b) Análisis crítico de la red: el segundo factor de análisis crítico, que presenta mayor recursi-
vidad, es la propia de red de relaciones informales, a la que se encuentra conectado el empre-
sario de la PME. Las ideas captadas son compartidas con los diversos miembros de esta red,
cada uno de los cuales aporta nueva información y sugerencias. En muchos casos, la ges-
tación de la respuesta estratégica se produce fuera de la mente del empresario, configurán-
dose a partir de este conjunto de conversaciones informales, de gran riqueza (DUBINI y
ALDRICH, 1991).

c) Negación de la recursividad interna: tal y como se ha indicado, debido a la concentración
de funciones en el gerente o empresario de la PME, los factores internos de recursividad
son muy limitados. La cuestión en este punto radica en el siguiente extremo: ¿eludir la
recursividad interna a favor de la externa es un elemento positivo o negativo?, los proce-
sos de recursividad interna permiten la evaluación crítica de la idea, pero, ¿no restan
creatividad e innovación a la decisión finalmente adoptada? Si la cultura o el paradigma
organizativo -ver el epígrafe de consistencia cultural- dificultan la concepción y aplica-
ción de nuevas «recetas» a nuevos problemas, el hecho de que una decisión sea alterada
dentro de la unidad empresarial, a partir de un proceso iterativo, puede determinar la infle-
xibilidad global. Por el contrario, la diversidad de la red externa, desvinculada de consi-
deraciones culturales o ideológicas dominantes, asumiría la función de progresividad en
la creatividad e innovación de la decisión adoptada, en vez de regresividad como en el
supuesto interno (20). 
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(20) Éste ha sido un punto no abordado en la literatura especializada hasta el momento, en concreto, la diferenciación entre
recursividad interna y externa, así como su comparación ulterior. No obstante, podría explicar determinadas inconsis-
tencias empíricas obtenidas en algunos trabajos aplicados (SHARFMAN y DEAN, 1997).
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En suma, podemos apreciar respecto a las dos dimensiones que configuran la flexibilidad
-apertura y recursividad- que las PMEs presentan buenas propiedades en relación a las grandes empre-
sas, lo que les permite una adaptación rápida y efectiva a los cambios en el entorno competitivo al
que se enfrentan (21). Un enfoque alternativo para establecer la mayor flexibilidad de decisión de
las PMEs es posicionarlas en relación a las barreras identificadas en la literatura, para abordar un
proceso de determinación de cursos de acción de estas características. Dos han sido las perspectivas
teóricas que han abordado la cuestión de los obstáculos a la flexibilidad en el proceso de decisión:

1. Enfoque del procesamiento de información. Los individuos y, por tanto, las organizaciones
tienen una limitada capacidad de procesamiento de información, por lo que el problema de la selec-
ción adquiere una importancia sustancial (O’REILLY, 1983). La barrera surge desde el momento en
que las estructuras cognitivas dominantes dentro de un individuo, tienden a efectuar una selección
convencional de fuentes, de forma que las decisiones adoptadas a partir de éstas no son innovado-
ras (GILOVICH, 1981).

El problema del procesamiento de la información aparece al plantear una premisa respecto a
la naturaleza humana que discrepa en relación a la teoría económica neoclásica (22). Dicho supues-
to es el de la racionalidad limitada, según el cual, los individuos son «intencionadamente raciona-
les, sólo en forma limitada» (SIMON, 1961). Estas limitaciones responden a factores externos, como
la existencia de información imperfecta, incompleta y asimétrica, e internos, como la capacidad de
procesamiento de información de la mente humana (ARROW, 1974; SIMON, 1978). Por tanto, aun-
que persiguen comportarse de manera racional, a partir de una toma de decisiones consistente, estos
factores internos y externos limitan su acceso a la información pertinente, base de estas elecciones

(21) La aseveración establecida ha sido objeto de cuestionamiento, en función de que está soportada por argumentos no váli-
dos, debido a:

a) Respecto a su especificidad: en la medida en que las grandes empresas pueden crear unidades productivas dotadas
de personalidad jurídica propia, con el objetivo de entrar en determinados sectores emergentes aprovechando su fle-
xibilidad, no existe ventaja real para las PMEs independientes.

b) Respecto a su sustituibilidad: muchas grandes empresas están logrando las ventajas de creatividad y flexibilidad,
asociadas a la pequeña dimensión, en función de innovaciones de carácter organizativo, consistentes en la creación
de entes autónomos dotados de similares características a una PME dentro de sus estructuras.

Estas críticas están basadas en el enfoque de recursos y capacidades (NELSON y WINTER, 1982; WERNERFELT,
1984; PRAHALAD y HAMEL, 1990; GRANT, 1991; PETERAF, 1993). No obstante, el desarrollo por parte de las
grandes empresas de procesos competitivos conocidos como downsizing, outsourcing, así como las iniciativas de desin-
tegración vertical y creación de PMEs asociadas a determinadas actividades o sectores, parecen soportar el argumento
de que existen ciertas barreras en las PMEs para sustituir e imitar las características de flexibilidad, propias de las uni-
dades empresariales de reducido tamaño. 

(22) De acuerdo con el enfoque convencional, la información es perfecta en cuanto a su disponibilidad, homogénea respec-
to a su distribución y selectiva en relación a su ubicación, lo que se traduce en las tres negaciones neoclásicas de carác-
ter informativo:

a) no existen situaciones de información imperfecta, caracterizadas por el riesgo o la incertidumbre (CULLIS y JONES,
1987);

b) no existen problemas de asimetría informativa, por lo que las relaciones de agencia -azar moral, selección adversa
y señales- carecen de sentido (HURWICZ, 1972 y 1973; SPENCE y ZECKHAUSER, 1971; ROSS, 1973);

c) el agente que deba tomar una decisión dispondrá de toda la información pertinente para ello, es decir, nunca se regis-
trará la situación de decisión en condiciones de incompletitud (HAYEK, 1945; GROSSMAN y STIGLITZ, 1976;
FRIEDMAN y FRIEDMAN, 1979).
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(WILLIAMSON, 1985). En la medida en que las organizaciones están conformadas por individuos
y se configuran en sí mismas como sistemas de procesamiento de información, el problema de la
racionalidad limitada y, por tanto, de la selección de fuentes informativas, se extiende a las mismas
(GALBRAITH, 1977; TUSHMAN y NADLER, 1978; WALSH y UNGSON, 1990). 

Dicho proceso de información incluye las fases de codificación, memorización y recupera-
ción (KIESLER y SPROULL, 1982), fuertemente condicionadas por las estructuras cognitivas inhe-
rentes a cada individuo, esto es, la forma en la que piensan y toman decisiones (LOUIS y SUTTON,
1991). Son estos patrones cognitivos, ante el problema de selección, los que limitan la capacidad de
los individuos y las organizaciones de ofrecer soluciones creativas e innovadoras, ante nuevos pro-
blemas (GIOIA y POOLE, 1984). Las dimensiones de apertura y recursividad en el proceso de deci-
sión, compensan o disminuyen estas barreras a la flexibilidad:

a) Apertura: si el individuo o el equipo decisor está abierto a un mayor número de canales
informativos implica que tiene una estructura cognitiva más diversa y, por tanto, genera-
dora en menor medida de obstáculos a la innovación.

b) Recursividad: el hecho de que la decisión objeto de consideración sea sometida a la eva-
luación de distintas estructuras cognitivas, aportadas por cada uno de los individuos que
intervienen en el proceso iterativo, diversifica las perspectivas e introduce creatividad.

Esta perspectiva se centra en la fase de procesamiento de información y presenta un punto de
referencia individual. En cualquier caso, las positivas características que tiene la PME respecto a la
gran empresa en estas dos dimensiones, tal y como indicamos con anterioridad, implica que su mayor
flexibilidad en el proceso de toma de decisiones estratégicas ante cambios acontecidos en el entor-
no competitivo, pueda ser referida a un nivel de procesamiento de información, e individual.

2. Enfoque ideológico. Según el cual, los individuos se encuentran circunscritos a un sistema
de creencias que estructuran su forma de resolver los problemas, a partir de relaciones «causa-efec-
to». Se tienden a seleccionar los patrones que tuvieron éxito en el pasado, aplicando, en última ins-
tancia, «recetas antiguas» a nuevos problemas (WALSH y FAHEY, 1986). 

Este sistema de pautas de actuación aceptadas por la mayoría de los miembros de una orga-
nización ha recibido distintas denominaciones, aceptando en este trabajo el término de ideología (23)

(BEYER, 1981). La ideología imperante en una determinada organización empresarial actúa como
un sistema de sanción de comportamientos que se separan de las pautas de actuación compartidas
(HAMBRICK y FINKELSTEIN, 1987). Aplicado al proceso de formulación de respuestas estraté-
gicas, se restringe la creatividad e innovación en su diseño, de forma que no es accesible la flexibi-
lidad de decisión (MEYER, 1982; DONALDSON y LORSCH, 1983; PETTIGREW, 1985). 
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(23) Otros términos utilizados han sido los siguientes: institución (SCOTT, 1987; ZUCKER, 1987), cultura (SCHEIN, 1985)
y paradigma (JOHNSON, 1988).
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Al contrario que en el enfoque de procesamiento de información, esta perspectiva se centra
en la fase de decisión, desde una perspectiva colectiva o grupal. En este punto, la característica de
recursividad externa, en vez de interna, que presentan las PMEs, configura una ideología dispersa y
débil, como condicionante de la respuesta estratégica formulada.

En definitiva, las PMEs presentan mejores propiedades respecto a la concepción de respues-
tas estratégicas innovadoras, ante las oportunidades y amenazas que se producen en el entorno com-
petitivo, tanto desde la perspectiva del procesamiento de información, como partiendo de un enfo-
que ideológico, en función de la repercusión de sus peculiares características sobre las dos dimensiones
de la flexibilidad: apertura y recursividad.

1.2.3.3. Implantación.

La unidad empresarial que ha captado información precisa y oportuna de un cambio en el
entorno en el que opera, y ha diseñado una respuesta estratégica adecuada de carácter creativo e
innovador para garantizar su adaptación al mismo, necesita organizar su aplicación o implantación,
con la finalidad de alcanzar las dos dimensiones de la flexibilidad global: tiempo y efectividad
(GALBRAITH y NATHANSON, 1979). La implantación de la estrategia comprende dos grandes
cuestiones (ALEXANDER, 1985; PENNINGS, 1985):

a) Disposición: en primer lugar, se debe proceder a la organización de recursos y procesos
organizativos para que la estrategia elaborada pueda ser conducida a través de la estruc-
tura empresarial. 

b) Aceptación: en segundo lugar, los miembros de la organización empresarial deben parti-
cipar de los planes de actuación estratégicos diseñados, con la finalidad de que no exista
rechazo o ausencia de motivación, respecto a la movilización de sus recursos hacia la mate-
rialización de los objetivos establecidos.

En ambas dimensiones de la flexibilidad en cuanto a la implantación de la estrategia empre-
sarial, las PMEs presentan ventajas respecto a las grandes empresas. Por lo que se refiere a la dis-
posición, mientras éstas deberán contemplar, en muchos casos, rediseños organizativos completos (24),
para permitir una aplicación efectiva de la estrategia (CHANDLER, 1962, HREBINIAK y JOYCE,
1984; GALBRAITH y KAZANJIAN, 1986), en aquéllas, en función de su simplicidad organizati-
va, este proceso será fluido y espontáneo (ACKOFF, 1989). Respecto a la aceptación, la mayor con-
sistencia cultural que se sostiene presentan las PMEs en relación a las grandes empresas, garantiza
la aceptación de las orientaciones estratégicas, extremo que será abordado a continuación como fac-
tor estructural de competitividad (GORDON y DITOMASO, 1992).

(24) Que involucran la inversión de una gran cantidad de recursos, así como la posible oposición de numerosos grupos de
interés dentro de la organización, cuando perciben la pérdida de poder o estatus (FRENCH y BELL, 1995).
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1.3. Consistencia cultural.

La cultura organizativa ha recibido en los últimos años gran atención por parte de los inves-
tigadores, debido a sus implicaciones en la formulación e implantación de la estrategia empresarial
seleccionada (FROST et al., 1985; HARRISON y CARROLL, 1991; SMITH, 1993).

1.3.1. Implicaciones competitivas de la cultura organizativa.

La cultura de una organización puede ser definida como el conjunto de valores y creencias
compartidos por los miembros de la misma (GORDON y DITOMASO, 1992). Tres elementos deli-
mitan este concepto:

1. El acto de compartir. Se plantea la participación de los individuos, que pertenecen a la orga-
nización, de una serie de directrices de las pautas de actuación personales, como las creencias y valo-
res. En este punto, existe un apreciable consenso (BATE, 1984; BROMS y GAHMBERG, 1983;
LORSCH, 1985; TRICE, 1985).

2. Contenido de la cultura. La importancia de precisar las dimensiones o aspectos que entran
a formar parte de las creencias y valores compartidos en el ámbito de una organización empresarial,
radica en dos importantes extremos (GIBSON, IVANCEVICH y DONNELLY, 1988):

a) Operacionalizar el concepto objeto de consideración a efectos de medición, con la fina-
lidad de realizar estudios empíricos. Numerosas han sido las aproximaciones, desta-
cando la parcialidad de las mismas (PETERS y WATERMAN, 1982; SAFFOLD, 1988;
HOFSTEDE et al., 1990, entre otros).

b) La posibilidad de que existan buenos y malos patrones culturales en las organizaciones
respecto a su relación con los resultados, por lo que es necesario progresar en su com-
prensión con objeto de realizar recomendaciones de naturaleza normativa (CARROLL,
1983; VAILL, 1984).

3. La fortaleza de la cultura. Otra dimensión a considerar se refiere a la profundidad con que
unos determinados valores y creencias son compartidos. Las dimensiones seleccionadas han sido
variadas (25), pero, en general, se basan en tres enfoques no excluyentes (LOUIS, 1985):

a) ¿cuántos y quiénes comparten la cultura?;
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(25) Algunas de las aproximaciones efectuadas han sido las siguientes: coherencia (DEAL y KENNEDY, 1982), homoge-
neidad (OUCHI y PRICE, 1978), estabilidad e intensidad (SCHEIN, 1985), congruencia (SCHALL, 1983), densidad
(SATHE, 1983), penetración (LOUIS, 1985), y capacidad de control interno (DITOMASO, 1987).
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b) ¿con qué intensidad los valores y creencias son compartidos?;

c) ¿cuánto tiempo se mantiene la cultura dominante en cuestión?

FIGURA 12. LA CULTURA COMO DETERMINANTE DE LA ESTRATEGIA

FUENTE: Elaboración propia.
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De acuerdo con la escuela cultural, el elemento condicionante fundamental del planteamiento
estratégico de la empresa es la cultura organizativa, que se va generando a lo largo del tiempo, a par-
tir de un proceso de carácter incrementalista. La formulación estratégica es el resultado del enfrenta-
miento de los retos que plantea el entorno de la empresa y la cultura imperante en la misma, lo que,
en última instancia se traduce en resultados -figura número 12- (NORMANN y RHENMAN, 1975).

1.3.2. Tipología de culturas organizativas.

Se han desarrollado diversas tipologías de cultura, por lo que se refiere a sus implicaciones
en la formulación estratégica (26). MINTZBERG (1973) distingue organizaciones de liderazgo,
planificadoras y adaptativas. Las primeras se caracterizan por la tendencia al crecimiento, la bús-

(26) Además de las dos que se comentan a continuación, pueden consultarse ALLISON (1971), BOURGEOIS y
BRODWIN (1984), GRANDORI (1984), MINTZBERG y WATERS (1985), CHAFFEE (1985), MINTZBERG (1987),
ANSOFF (1987), NONAKA (1988), HART (1992), HART y BANBURY (1994).
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queda de nuevas oportunidades y un proceso decisional asumido por el líder, de tipo no formal. En
general, presentan un proceso de formulación estratégica ágil frente a los cambios del entorno y
propenso a las rupturas estratégicas. Las segundas asumen la formulación estratégica como un pro-
ceso coordinado y formalizado de análisis del entorno, mediante métodos de prospección, parti-
cularmente el de escenarios, reaccionando asimismo con rapidez a las nuevas imposiciones que
sancione el suprasistema ambiental. Por tanto, la diferencia entre ambos ejemplares taxonómicos
radica en la naturaleza del proceso de decisión estratégica, formalizado o no. Las terceras se corres-
ponden con organizaciones que no presentan objetivos explícitos claros, respondiendo éstos, en
mayor medida, a una función de confrontación de las metas de los distintos miembros de la orga-
nización. Su capacidad de respuesta al entorno es muy reducida y, en la mayor parte de los casos,
inadecuada.

MILES y SNOW (1978) diferencian cuatro tipos de organizaciones en cuanto a su cultura, de
proyección estratégica: defensoras, que tienden a ser conservadoras y están basadas en buenas ideas
de negocio contrastadas; anticipadoras, caracterizadas por asumir un alto riesgo al orientarse a la
búsqueda de nuevas oportunidades de negocio; analizadoras, fundamentadas en sólidos procesos for-
males de generación de la estrategia; y reactivas, que encuentran muchas dificultades para la adap-
tación a los cambios del entorno. 

Como podemos apreciar, ambas tipologías coinciden en gran medida. La utilidad de las
categorizaciones de organizaciones en cuanto a sus aspectos culturales radica en dos extre-
mos:

a) Permite inferir el tipo de comportamiento estratégico ante un cambio dado del entorno o,
en otros términos, explicar las diferencias en las respuestas proporcionadas por dos empre-
sas, frente a un mismo impacto del suprasistema ambiental.

b) Es la base para establecer relaciones cultura-resultados.

Múltiples trabajos configuran este ámbito de investigación, compartiendo, en general, que las
ventajas de una organización, en la que la mayoría de sus miembros comparten una serie de valores
y creencias comunes, son relevantes.

1.3.3. La cultura de las PMEs como ventaja competitiva.

En el planteamiento de estudios cultura-resultados, dos han sido las grandes fuentes de ven-
tajas competitivas que pueden detectarse:
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a) Formulación de la estrategia: el proceso de diseño de respuestas estratégicas, ante cam-
bios en el entorno, es más fluido y ágil, por cuanto las discrepancias de intereses presen-
tes en la empresa no existen o, en todo caso, son muy reducidas en función de la consis-
tencia cultural (DEAL y KENNEDY, 1982; PETERS y WATERMAN, 1982; SCHALL,
1983; WEICK, 1985; PASCALE, 1985).

b) Implementación estratégica: no existe rechazo de la estrategia finalmente seleccionada, en
la medida en que ha sido generada sobre una base compartida, por lo que el despliegue
efectivo de la misma es inmediato (OUCHI y PRICE, 1978; MITROFF y KILMANN,
1984; KILMANN, SAXTON y SERPA, 1985).

En suma, la existencia de una cultura dominante adecuada dentro de la organización permite
adoptar decisiones adecuadas ante los retos del entorno, que, en última instancia, se traducen en nive-
les superiores de resultado. De acuerdo con este marco teórico, se ha venido insistiendo en las posi-
tivas propiedades que presentan las PMEs respecto a:

1. Consistencia cultural. La reducida dimensión y la configuración de relaciones horizontales
de estructura organizativa, así como la existencia de apreciables canales de comunicación informa-
les, fomenta que los miembros de una PME participen de una serie de valores y pautas de actuación
comunes, esto es, mantenimiento de un alto grado de congruencia cultural.

2. Adecuación cultural. El hecho de que exista una cultura dominante en la unidad empresa-
rial de reducido tamaño, no garantiza, en absoluto, su supervivencia y rendimiento superior, a menos
que sea adecuada para mantener un ajuste con los cambios que caracterizan el entorno competitivo
actual. En otros términos, es necesario que la formulación estratégica derivada de la cultura impe-
rante haga frente a las amenazas y aproveche las oportunidades externas. Por tanto, debe responder
a una categoría de cultura que presente una buena relación con los resultados. Precisamente, las
PMEs responden a los grupos de empresas de liderazgo (MINTZBERG, 1973) y anticipativas (MILES
y SNOW, 1978), en función de consideraciones relativas a su propensión a la innovación y a la asun-
ción de incertidumbre, que son los tipos que mejor perfil presentan en cuanto a la consecución de
resultados organizativos (27) (MINTZBERG y WATERS, 1982).

(27) La implicación básica de estas dos apreciaciones es que las empresas deben considerar la cultura como variable estra-
tegia, es decir, en determinados supuestos será necesario diseñar una estrategia orientada al cambio cultural de mane-
ra que, una vez efectuado, las respuestas estratégicas de la organización ante el entorno sean más eficientes de cara a
la obtención de una ventaja competitiva.
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En conclusión, debido a peculiares características vinculadas a la dimensión, las PMEs, ante
un cambio dado en el entorno, formulan e implementan estrategias, en función de su base cultural
orientada a la innovación y la adaptación, determinando así la obtención de una ventaja competiti-
va, que se traduce en resultados, y la generación de un proceso de aprendizaje que modifica en parte
sus aspectos culturales -figura número 13-.

2. De proceso.

En la mayor parte de los casos, la empresa que dispone de factores estructurales de competi-
tividad realizables fracasa, debido al inadecuado posicionamiento en las dimensiones claves que
definen su formulación estratégica, esto es, dónde y cómo competir. En términos generales, las PMEs
que fracasan no adecuan las características estructurales propias de su tamaño organizativo a las
oportunidades externas que presenta el entorno.
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FIGURA 13. VENTAJAS CULTURALES DE LAS PMEs

FUENTE: Elaboración propia.
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Para aproximarnos a las causas de la falta de competitividad de algunas PMEs, partiremos del
marco propuesto en la figura número 14, según el cual la unidad empresarial debe combinar los
aspectos ámbito competitivo, enfoque internacional, ventaja competitiva y objetivo estratégico, con
la finalidad de alcanzar una posición dada en los mercados que, en última instancia, se traduzca en
la obtención de un determinado nivel de beneficios.

2.1. Ventaja competitiva.

Partiendo de la clásica tipología propuesta por PORTER (1980), una empresa debe perseguir
la obtención de una ventaja competitiva a partir de tres planteamientos estratégicos genéricos: lide-
razgo en costes, diferenciación o enfoque. A pesar de que esta taxonomía ha recibido soporte empí-

FIGURA 14. MARCO PARA EL ANÁLISIS COMPETITIVO DE PMEs

FUENTE: Elaboración propia.
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rico en diversos trabajos (KOTHA y VADLAMANI, 1995), también se han efectuado apreciables
críticas (HILL, 1988). Compartimos algunos de estos cuestionamientos de carácter metodológico al
esquema de PORTER (1980), por lo que, en el presente trabajo, adoptaremos una tipología más
amplia de ventaja competitiva no excluyente, tomada de MINTZBERG (1988), que distingue:

a) Diferenciación de precios: que se correspondería con la estrategia de liderazgo en costes,
consistente en ofrecer un producto dado a un precio más reducido que la competencia.

b) Diferenciación de la imagen: equiparable a la estrategia de diferenciación cuando sólo se
actúa sobre los componentes subjetivos de ésta, es decir, se construye la exclusividad a
partir de la incidencia en la percepción del consumidor. 

c) Diferenciación de apoyo: en este caso, no se aplican esfuerzos de diferenciación en el pro-
pio producto, sino en actividades de apoyo tales como el servicio posventa, la financia-
ción, etc.

d) Diferenciación de la calidad: el producto viene caracterizado, en este supuesto, por un ren-
dimiento superior en forma de durabilidad, resultados, o confiabilidad, a pesar de que no
sea diferente al de los competidores.

e) Diferenciación del diseño: el objetivo es obtener un producto que cubra la necesidad bási-
ca, de una manera diferente o peculiar, a partir de su configuración física o planteamien-
to tecnológico.

f) No diferenciación: correspondiente a las «empresas atrapadas a la mitad» de acuerdo con
la terminología propuesta por PORTER (1985), puesto que no persiguen ni el liderazgo en
costes ni la exclusividad. 

La mayor proporción de PMEs puede ser situada dentro de este último tipo de ventaja com-
petitiva, basada en un planteamiento de imitación de otras empresas que no llegan a consolidar, posi-
cionándolas en un punto vulnerable, desde el punto de vista competitivo. La diferenciación en pre-
cios, por el contrario, es aplicada en escasa medida por este tipo de unidades empresariales, en la
medida en que no disponen de los recursos cuantitativos y las capacidades organizativas necesarios,
para presionar sobre las directrices de coste y ofrecer un producto básico con un descuento aprecia-
ble de precio. El resto de PMEs introduce esfuerzos de diferenciación tendentes a reforzar su exclu-
sividad por alguno de los cuatro medios señalados, si bien no perciben, desde una perspectiva amplia,
los beneficios de los mecanismos intangibles y relacionales -imagen y apoyo-, por lo que, en gene-
ral, se basan en los de carácter tangible en función de su capacidad tecnológica y proclividad a las
innovaciones incrementales -calidad y diseño, respectivamente- (28). 
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(28) Es posible proporcionar cierta información cuantitativa, de acuerdo con este panorama elaborado para las PMEs res-
pecto a la dimensión ventaja competitiva, conforme a las estimaciones de la OECD (1997). Aproximadamente, un
30 por 100 de estas unidades empresariales se encuentran amenazadas, en la actualidad, como consecuencia del pro-
ceso de globalización, debido al seguimiento de un planteamiento de no diferenciación -proporción que se elevará
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De acuerdo con estas apreciaciones, las PMEs industriales que, en la actualidad, vienen basan-
do su despliegue competitivo en el seguimiento de ventajas competitivas de no diferenciación, debe-
rán proceder a aplicar alguno de los mecanismos de exclusividad indicados, para sobrevivir ante el
nuevo entorno más globalizado.

2.2. Ámbito competitivo.

De acuerdo con MINTZBERG (1988), el espacio en el cual la empresa compite puede ser deli-
mitado, a partir de la definición de los dos aspectos que lo configuran: alcance y ubicación (29). El
segundo término hace referencia al grado de integración vertical o panorama de valor añadido, en
tanto el primero alude al ámbito competitivo de segmento. Dentro de este último, se incluyen cua-
tro tipos de estrategias:

a) No segmentación: se opta por la estandarización del producto, de forma que se permita
cubrir de una manera genérica las necesidades de los distintos segmentos que pudiesen
existir en el sector.

b) Segmentación: la elección, en este caso, consiste en adaptar el producto y los servicios de
soporte conexos al mismo, adecuándolos a las necesidades homogéneas de cada uno de
los grupos de compradores que configuran la totalidad del sector o una parte del mismo.

c) Nicho: esta opción se corresponde con un supuesto particular de la anterior, en la que sólo
se atiende uno de los segmentos, centrando las competencias distintivas de la unidad empre-
sarial en los consumidores que conforman el mismo.

d) Personalización: cuando se realiza una fabricación contra pedido, la segmentación, enten-
dida como agrupación de un conjunto de consumidores homogéneos en cuanto a sus nece-
sidades, se convierte en personalización, ya que el producto es concebido y servido de
acuerdo con las preferencias establecidas por cada uno de los clientes. 

Partiendo de esta tipología, la mayor parte de PMEs siguen estrategias de ausencia de seg-
mentación, nicho, o plantean la fabricación contra pedido o personalización, no siendo adecuada la
segmentación en todo el sector, debido a la carencia de los recursos y capacidades necesarios. En la
literatura clásica sobre alcance competitivo en las PMEs, se ha venido insistiendo en que las únicas

al 40 por 100 en el año 2005, de acuerdo con esta misma fuente-. Un 25 por 100 aplican alguno o varios de los
mecanismos de diferenciación distintos al precio, por lo que poseen una posición competitiva sostenible en el mer-
cado -que podría elevarse debido a las crecientes presiones de globalización y a la mayor cultura empresarial hasta
el 33 por 100 en el año 2005-.

(29) Otras tipologías alternativas son:

a) ámbito competitivo de sector, de segmento, de integración vertical y geográfico (PORTER 1980 y 1985);
b) ámbito de producto, de mercado y de valor añadido, integrando el primero las dimensiones sector y segmento pre-

vios, mientras los dos restantes son distintas denominaciones para los mismos conceptos anteriores (WHITE y
POYNTER, 1984).
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opciones viables son: el nicho que no interese a las grandes empresas y que, por tanto, implica la
ausencia de confrontación directa con éstas, y la personalización (COHN y LINDBERG, 1972).
Basándose en las aportaciones relativas a las barreras de respuestas estratégicas en las grandes empre-
sas, en los continuos y crecientes cambios en el entorno, así como en la capacidad de las PMEs para
realizar innovaciones, la alternativa de nicho en competencia directa ha sido aplicada de manera exi-
tosa por algunas de estas empresas. A pesar de que puede ser considerada la opción más atractiva,
desde el punto de vista competitivo, presenta condiciones exigentes en cuanto a su accesibilidad
-recursos y, sobre todo, capacidades distintivas- y sostenibilidad -posibilidad de reacciones de las
grandes empresas en el medio y largo plazo- (30) (COOPER, WILLARD y WOO, 1986). 

Por lo que se refiere a la ubicación, cabe contemplar la inserción dentro del sistema de valor
industrial y el nivel de integración vertical. Respecto a esta última dimensión, las PMEs se circuns-
criben a estadios especializados del proceso productivo, siendo excepcionales los casos de integración
vertical. En relación al posicionamiento en la filière o hilera de producción hemos de destacar, por la
importancia que presentan para este tipo de unidades empresariales, las relaciones de subcontratación,
de suministro de bienes intermedios y de outsourcing, generalmente para una gran empresa.

2.3. Enfoque internacional.

En el supuesto de que una empresa se encuentre internacionalizada, surgen cuestiones relati-
vas a la definición de la ventaja competitiva que pretende obtenerse más allá de las fronteras nacio-
nales. Incluyen la delimitación del grado de fragmentación de la cadena de valor y los mecanismos
de integración de actividades a utilizar. Agrupando los mismos, pueden diferenciarse cuatro enfo-
ques (PORTER, 1986): 

1. Perspectiva global simple: la ventaja competitiva es obtenida a partir de una única cadena de
valor, en forma de actividades altamente integradas debido a la concentración -una única ubicación-,
y coordinación de las mismas -esfuerzos en la gestión de eslabones dentro de la cadena (PORTER,
1985)-. De esta forma, se logran economías de escala, de experiencia y, en determinados supuestos,
ventajas comparativas como consecuencia de la adecuada localización de operaciones (COLLIS, 1991). 

2. Perspectiva multidoméstica simple: en este caso, tampoco existe fragmentación de la cade-
na de valor, puesto que cada subsidiaria dispone de todas las actividades centradas en un determi-
nado espacio geográfico, constituyendo configuraciones independientes, en la medida en que no se
aplican mecanismos de integración -ni concentración ni coordinación-. La empresa dispone de ubi-
caciones autónomas en cada país, adaptadas con precisión a las condiciones locales, logrando ven-
tajas propias de dicho ajuste (SAMIEE y ROTH, 1992).
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(30) Tomando en consideración, de manera conjunta, las dimensiones de respuesta estratégica ventaja competitiva y ámbi-
to competitivo, se detecta que la mayor parte de las PMEs que siguen una estrategia de no diferenciación, aplican un
enfoque de ausencia de segmentación -correspondiente al 30 por 100 apuntado-, provocando la conjunción de ambos
factores la vulnerabilidad, en términos estratégicos, de este tipo de organizaciones (OECD, 1997).
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3. Perspectiva de exportación con marketing descentralizado. Se basa en la existencia de una
cadena de valor fragmentada parcialmente, ya que las actividades de apoyo -infraestructura, direc-
ción de recursos humanos, desarrollo tecnológico y abastecimiento- y primarias iniciales -logística
interna, operaciones y parte de logística externa- son compartidas, mientras que las primarias fina-
les -parte de logística externa, marketing y ventas, y servicio posventa-, son descentralizadas. De
esta forma, se aplican mecanismos de concentración y coordinación en algunas actividades, por un
lado, y de dispersión y descoordinación, por otro. Es una orientación intermedia entre los dos enfo-
ques previos, orientada a explotar ventajas en coste y de adaptación al cliente, simultáneamente
(BARLETT y GHOSHAL, 1989). 

4. Perspectiva de alta inversión exterior con elevada coordinación entre subsidiarias. En este
supuesto, cada una de las subsidiarias de que dispone la empresa, posee una cadena de valor com-
pleta pero no independiente del resto, esto es, se aplican mecanismos de dispersión locacional de
actividades, pero se mantienen coordinadas. La cadena de valor de la empresa, considerada como
un todo, se encuentra fragmentada totalmente para cada una de las ubicaciones geográficas. La coor-
dinación de actividades en numerosos países, en el marco de dispersión geográfica, permite trasla-
dar los recursos intangibles -conocimientos, saber hacer, etc.- obtenidos en un país a otro, sobre una
base continua (ROTH y RICKS, 1994).

Respecto al posicionamiento de las PMEs en relación a esta dimensión, de acuerdo con diver-
sos estudios de carácter internacional, destaca la aplicación de la opción global simple, en la que la
empresa se dedica a exportar sus productos sin ningún tipo de adaptación, aplicando los mismos pro-
gramas de marketing y distribución que en el país de origen, o confiando estas actividades finales
de la cadena de valor a intermediarios especializados en el país de destino. En este último caso, la
estrategia puede ser considerada como de exportación con marketing descentralizado, a través de
una modalidad de acción colectiva o cooperación. Por el contrario, las alternativas multidoméstica
y de coordinación de subsidiarias no son contempladas, en general, debido a los requisitos de recur-
sos y capacidades que implica su despliegue (UNCTAD, 1993; OECD, 1993; ENSR, 1995). Por otro
lado, un número considerable de este tipo de empresas no presenta actividad exterior de forma regu-
lar, desconsiderando las alternativas ofensivas como vías para hacer frente a la globalización (31). 

2.4. Objetivo estratégico.

Toda estrategia que comprenda las dimensiones ventaja competitiva, panorama competitivo
y enfoque internacional debe ser articulada, a partir de la delimitación precisa del objetivo estraté-
gico perseguido. Una primera aproximación taxonómica distingue (CARR, 1993):

(31) La mayor parte de éstas, se corresponde con un 40 por 100 de PMEs que, de acuerdo con las estimaciones de la OECD
(1997), no se encuentran sometidas a la presión de la globalización, debido a que las directrices que fuerzan este fenó-
meno no han afectado a su sector de actividad o que, aun cuando sí lo han condicionado, el resto de unidades empre-
sariales no ha adoptado un comportamiento competitivo tendente a globalizar actividades -este porcentaje se reducirá
al 20 por 100 en el año 2005, de acuerdo con esta misma fuente- (OECD, 1997).
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a) tratar de dominar los mercados domésticos;

b) intentar dominar el mercado internacional;

c) obtener beneficios a través de un estilo de dirección de «control financiero», sin preten-
sión de dominio;

d) alcanzar resultados por otros medios -centrarse en los procesos productivos, en la innova-
ción, en el cliente, etc.-, sin plantear tampoco una finalidad de dominio.

Las opciones accesibles para las PMEs son la primera, en el caso de que compita en un
nicho, y la cuarta, tratando de aprovechar su capacidad para efectuar innovaciones. Por el contra-
rio, la segunda no es viable por factores relativos a la dimensión y la tercera no se adecua a sus
características estructurales basadas en la flexibilidad, el liderazgo y las estructuras organizativas
orgánicas. 

Otra tipología distingue entre estrategias defensivas y ofensivas. En el primer caso, las opcio-
nes disponibles son (DUDLEY, 1990; LYNCH, 1990):

a) elevar las barreras a la entrada para los competidores potenciales;

b) no permitirles el acceso a los clientes o negocios clave;

c) atacar la debilidad del competidor en el mercado doméstico.

En el segundo, las alternativas comprenden (EL KAHAL, 1994):

a) ataque frontal, consistente en un enfrentamiento explícito en todos los mercados;

b) ataque por flancos, basado en atacar debilidades y negocios clave;

c) creación de nichos, correspondiente a la opción cuarta de la taxonomía previa;

d) guerrilla, orientada a aprovechar con gran celeridad las oportunidades que surjan y las debi-
lidades en los competidores que aparezcan. 

De acuerdo con este marco, las PMEs podrían contemplar la opción tercera de carácter ofen-
sivo, en particular cuando el competidor se introduzca en el mercado con una estrategia global sin
adaptar el producto, así como la tercera y cuarta de naturaleza ofensiva, aprovechando su capacidad
de innovación y flexibilidad, respectivamente.
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3. Conclusiones.

Las PMEs presentan un elevado potencial de competitividad en función de sus factores estruc-
turales, como capacidad de innovación, flexibilidad y consistencia cultural. No obstante, en muchos
casos, este potencial no es desplegado en términos efectivos, debido al inadecuado posicionamien-
to de las mismas en las cuatro dimensiones claves que delimitan los factores de competitividad de
proceso: ventaja competitiva, ámbito competitivo, enfoque internacional y objetivo estratégico.

El déficit de formación de gran parte de los gerentes y empresarios que dirigen PMEs, se
encuentran en la base de este problema, asumiendo así las medidas orientadas al fomento de la acu-
mulación de capital humano en este conjunto de unidades empresariales una importancia sustancial,
con la finalidad de que puedan cumplir con efectividad las funciones que tienen asignadas en la socie-
dad europea.

V. FACTORES FÁCTICOS

De acuerdo con el marco propuesto en el presente trabajo para vertebrar el estudio de las fun-
ciones asignadas en las sociedades europeas a las PMEs, pasamos a ocuparnos de los factores fácti-
cos. Este apartado analítico complementa el anterior, orientado a la evaluación de los factores estruc-
turales y de proceso de competitividad de las PMEs, en la medida que comprende la dinámica de
algunos elementos del entorno empresarial, con la finalidad de investigar si los cambios producidos
en el mismo refuerzan o debilitan estos factores (32). Esta relevante cuestión será tratada en dos sen-
tidos:

a) estático: ¿las modificaciones de carácter estructural que han determinado la naturaleza
actual del entorno en el que se desenvuelven las empresas, han fomentado o disminuido
la capacidad para competir en los mercados de las PMEs?;

b) dinámico: ¿cuál es el sentido esperado de los cambios futuros en el entorno, respecto a la
competitividad relativa, en función de la dimensión empresarial?

(32) En términos generales, el entorno de la empresa puede ser conceptuado a partir de la integración de un elemento está-
tico, todo aquello que no es empresa, y dinámico, con capacidad para influir sobre la misma. De acuerdo con esta dis-
tinción, pueden ser diferenciados dos enfoques en la delimitación de lo que se entiende por entorno. El primero, o res-
tringido, comprende ambos elementos y, por tanto, define el entorno como todo aquello que presenta capacidad para
condicionar o influir sobre la misma. El segundo, o amplio, sólo considera el primero de los elementos, por lo que reco-
noce la pertenencia de componentes en el entorno, que no tienen capacidad para influir en una determinada empresa
(STEERS, 1977). Por la dificultad tanto de identificación como de medición de los subsistemas que influyen en una
unidad empresarial, por un lado, y de relatividad, por otro, el enfoque amplio es más operativo (MINTZBERG, 1979).
A pesar de esta preferencia conceptual, la empresa deberá centrar su atención en aquellas variables del entorno que,
presentando una mayor probabilidad de ocurrencia, le afecten en mayor medida (LEDERMAN, 1984).
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Como discutiremos inmediatamente, las respuestas a estos interrogantes presentan, en gene-
ral, un perfil positivo para las PMEs, lo que redunda en un cumplimiento más efectivo de las dis-
tintas funciones atribuidas a las mismas. 

De acuerdo con nuestra opinión, materializada en el marco lógico propuesto, la creciente
importancia de las PMEs en las distintas economías nacionales, a partir de los años setenta, no res-
ponde a una modificación de los factores de competitividad asociados a grandes y pequeñas empre-
sas, sino a una reconfiguración en las dimensiones fácticas, sobre las que éstos son explotados
(BOLTON, 1971; CURRAN y STANWORTH, 1982; ROTHWELL y ZEGVELD, 1982; KEEBLE,
1986; KORTE, 1986; BRITTON, 1989). La realidad empírica operaba, cada vez en mayor medi-
da, hacia la creciente competitividad de las PMEs, frente a las grandes. No obstante, las causas de
este fenómeno no se debían a una repentina mejora en las formas de operar por parte de aquéllas
en relación a éstas, sino que lo que venían haciendo era más valorizado en los mercados (33) (HOOD
y YOUNG, 1982). 

A continuación, se establecerá una visión general de los cambios operados en el entorno empre-
sarial, que benefician a las PMEs, proponiendo una clasificación de los mismos en tres niveles, que
distingue elementos de oferta, de demanda y competitivos, para estudiarlos seguidamente de mane-
ra individual.

1. Una visión general de los factores fácticos de competitividad.

Desde un punto de vista general, el principal cambio producido en el ámbito fáctico, sobre el
que se desarrollan los factores estructurales y de proceso de la competitividad, es el aumento de su
turbulencia o nivel de cambio a lo largo del tiempo (34). La delimitación de estas modificaciones ha
dado lugar a la elaboración de distintas dimensiones o directrices. De acuerdo con ANSOFF (1979),
las dimensiones relevantes que perfilan las características del entorno son: el cambio y la compleji-
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(33) La aprehensión conceptual de esta constatación fáctica, por parte de la literatura teórica se efectuó en dos etapas. En
primer lugar, se apreciaron las positivas características que presentaban en los períodos de crisis económica, detectán-
dose algunos factores de competitividad. En segundo lugar, se han venido considerando como los elementos sobre los
que fundamentar el desarrollo económico futuro, identificándose con mayor profundidad los factores de competitivi-
dad, y constatando el relevante papel asumido por los factores fácticos en la intensificación de aquéllos. No obstante,
tal y como señala YOU (1995, p. 442), «el notable interés político en las pequeñas empresas, no se ha relacionado con
el mismo nivel de atención económico».

(34) Existen dos enfoques en cuanto a la consideración de la naturaleza temporal de estos cambios en el entorno. El plantea-
miento convencional defiende que el entorno en que desarrollan su actividad las empresas, en la actualidad, se carac-
teriza por el cambio de naturaleza continua o estructural, donde es complicado establecer períodos de ruptura, detec-
tándose más bien un proceso de destrucción de las bases existentes ininterrumpido, en cuanto a su existencia, y uniforme,
respecto a su cadencia. Por contra, el modelo denominado «era» postula la existencia de períodos sometidos a altera-
ciones incrementales, unidos por puntos de inflexión, caracterizados por modificaciones radicales (LENZ y ENGLE-
DOW, 1986).
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dad. La primera se caracteriza por su grado de incertidumbre, intensidad y velocidad, mientras la
segunda hace referencia a la superior interrelación entre los distintos elementos que componen el
entorno y, por tanto, mayor dificultad para el establecimiento de las causas y posibles soluciones,
ante un impacto estratégico determinado por un cambio dado (35).

Partiendo de los argumentos elaborados en el apartado 1.2 del epígrafe IV, donde se aborda-
ba la necesidad de que la empresa mantenga un continuo ajuste entre la estrategia seleccionada y el
entorno al que se enfrenta, planteándose, asimismo, la capacidad de flexibilidad, propias de las uni-
dades empresariales de reducida dimensión, como base para construir ventajas competitivas, un
aumento del nivel de turbulencia del entorno beneficia a las PMEs. 

De acuerdo con esta interpretación, es posible explicar el comportamiento de un elevado nume-
ro de grandes y pequeñas empresas, que han planteado ejes estratégicos orientados a hacer frente a
los crecientes requisitos de adaptabilidad. Las primeras, en términos defensivos, han buscado fór-
mulas organizativas que les permitan mejorar un factor estructural de competitividad como es la fle-
xibilidad, a través de la desintegración vertical y la subcontratación, entre otras. Las segundas, en
términos ofensivos, han tratado de explotar, sobre una base más amplia, su ventaja de capacidad de
ajuste al entorno mediante factores de proceso, como centrarse en los procesos productivos y en
entornos que requieren mayor flexibilidad (SHESHINSKI y DRÉZE, 1976).

Desde una perspectiva desagregada, es posible agrupar las modificaciones operadas en el
entorno en tres niveles, que serán consideradas de manera individual a continuación -figura
número 15-.

(35) Otras propuestas son las de MINTZBERG (1979) y SCOTT (1981). El primero establece las siguientes directrices:

a) Velocidad: el entorno puede ser estable o dinámico, esto es, los cambios pueden estar sometidos a una frecuencia
amplia o estrecha.

b) Diversidad: el entorno puede ser integrado o estable, según que las variables relevantes que determinan los cambios
a estudiar sean pocas y homogéneas, o muchas y heterogéneas.

c) Comprensibilidad: el entorno puede ser simple o complejo, dependiendo de que su comprensión analítica requiera
o no conocimientos sofisticados.

d) Efecto: el entorno puede ser munificiente u hostil, esto es, de repercusiones menores y no excesivamente negativas,
o representar grandes impactos de gravedad notable. Como podemos apreciar existe una gran coincidencia con la
anterior.

No obstante, esta última propuesta enriquece en sentido analítico la previa, puesto que diferencia entre cambios del
entorno e impactos estratégicos -el cambio puede ser elevado y la respuesta necesaria leve-. El segundo autor, desde
una concepción ecológica y de dependencia de recursos, identifica dos grandes factores que caracterizan el entorno
actual, el grado de incertidumbre y el grado de dependencia de las organizaciones. Esta propuesta se basa en la capa-
cidad de repercusión y complejidad de las modificaciones en el suprasistema ambiental, al igual que las aportaciones
previas.
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2. Factores fácticos de oferta.

En los últimos años, se han producido importantes transformaciones en aspectos vinculados a
la estructura de las funciones de producción en que se basan las empresas, que han determinado ven-
tajas apreciables para las PMEs, en unos casos, o que han compensado de manera considerable des-
ventajas históricas de éstas, respecto a las grandes empresas. Ofreciendo una respuesta al interrogan-
te dinámico que nos planteábamos con anterioridad, es previsible que los cambios comentados continúen
en el futuro en la misma dirección e, incluso, que se intensifiquen respecto a su intensidad.

2.1. Efectos técnicos y organizativos de escala.

El enfoque convencional en teoría económica plantea que el problema de la dimensión empre-
sarial eficiente en un determinado sector de actividad, se reduce a que la tecnología condiciona el
perfil particular de la curva de costes totales, correspondiendo aquél, al nivel que minimiza la suma
de los costes totales de producción (PENROSE, 1995). La empresa es así contemplada como una
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FIGURA 15. FACTORES FÁCTICOS DE COMPETITIVIDAD

FUENTE: Elaboración propia.
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función de producción, a la que se asigna el objetivo de maximización del beneficio o, en términos
simétricos, de minimización de costes (WILLIAMSON, 1981), reduciendo la complejidad e impli-
caciones de todo aspecto relacionado con cuestiones organizativas, mediante dos supuestos de asig-
nación interna (WILLIAMSON, 1977):

a) eficiencia técnica: la empresa siempre se encuentra en su frontera de producción, es decir,
las combinaciones de inputs utilizadas obtienen el máximo output posible.

b) eficiencia económica: aplicados los precios a las cantidades de factores empleados, la com-
binación es de mínimo coste (36).

En general, la presencia de rendimientos crecientes, provocados básicamente por la existen-
cia de indivisibilidades en los factores productivos, provoca que una mayor dimensión genere un
flujo de producción más económico (KALDOR, 1934).

Este planteamiento de la dimensión empresarial óptima implicaba problemas empíricos, pues-
to que la realidad observada comprendía numerosas situaciones en las que el tamaño era inferior a
las mediciones técnicas efectuadas (COASE, 1972). Los nuevos programas de investigación surgi-
dos en los años sesenta, como el conductista (CYERT y MARCH, 1963) y el directivista o geren-
cial (BAUMOL, 1959; MARRIS, 1964; WILLIAMSON, 1964), supusieron el reconocimiento de
deseconomías en la organización de las actividades productivas, que debían ser consideradas en la
fijación de la dimensión eficiente (MACHLUP, 1967). Las fuentes de dichas deseconomías son varia-
das. Así, conforme se incrementa el tamaño de la empresa:

a) La pérdida de control sobre la actuación de los directivos y empleados aumenta, de forma
que éstos despliegan un comportamiento oportunista, orientado a la consecución de sus
propios objetivos, perjudicando a la empresa (WILLIAMSON, 1967 y 1983).

(36) La organización empresarial convencional se reduce a cuatro componentes, sobre los que se establecen supuestos ale-
jados de la realidad:

a) Objetivo: el único fin es la maximización del beneficio (ROBINSON, 1933).
b) Proceso: encaminado a la consecución de este objetivo, a partir de una función de producción conocida, que repre-

senta la tecnología y reúne propiedades bien definidas, de acuerdo con el horizonte temporal considerado (PAPAN-
DREOU, 1952).

c) Información: el empresario disfruta de perfecto conocimiento en relación a la demanda de los productos, la oferta
de los factores y el estado de la tecnología (GRAVELLE y REES, 1981).

d) Decisión: en la búsqueda del máximo beneficio, mediante una función de producción dada y a partir de las tres pre-
misas informativas anteriores, la empresa neoclásica deberá tomar decisiones en función de un criterio determina-
do, para la generación de un output final. Este criterio característico es el análisis marginal, consistente en la elec-
ción entre alternativas, a partir de cambios infinitesimales asociados a una función continua (SELDON y PENNANCE,
1964). Por tanto, no se tienen en cuenta aspectos tales como la estructura de propiedad, la estructura de control o el
posible conflicto de objetivos, inherentes a cualquier organización real (CYERT y MARCH, 1963).
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b) Llega un punto donde el empresario, que manifiesta una actitud orientada al riesgo hasta
un determinado nivel, no está dispuesto a soportar un mayor grado de incertidumbre,
en relación a las inversiones realizadas o los negocios contemplados (KIHLSTROM y
LAFFONT, 1979).

c) Se alcanza un valor donde el gerente o directivo no es capaz de realizar, de manera ade-
cuada, su función dispositiva de recursos productivos, dadas sus limitaciones en cuanto a
número y variedad de negocios operados (LUCAS, 1978).

d) A partir de un nivel dado, comienzan a surgir problemas de información y comunicación,
en la medida en que el empresario no es capaz de controlar todos los canales, debido a su
racionalidad limitada (GEANAKOPOLOS y MILGROM, 1985).

Por tanto, en función de estos cuatro condicionantes, conforme la dimensión se incrementa,
las deseconomías de organización aumentan. En conjunto, la relación contradictoria del tamaño
empresarial con costes de producción y de organización (37), provoca una función total en forma de
«U», que contiene un mínimo eficiente (WILLIAMSON y OUCHI, 1983). Una vez planteado este
marco teórico, ¿cómo es posible explicar la coexistencia de PMEs y grandes empresas en un mismo
sector, dada la existencia de un tamaño mínimo eficiente? (PORTER, 1979; CAVES y PUGEL, 1980).
Existen tres explicaciones:

1. Es posible que existan rendimientos constantes en el entorno del mínimo eficiente, es
decir, la curva de costes totales medios presenta un perfil recto en forma de mínimo, donde coe-
xisten, en términos óptimos, distintos tamaños empresariales. La existencia de largos tramos de
rendimientos constantes se relaciona con una gran divisibilidad en las tecnologías de producción
empleadas (LUCAS, 1967). Así, la fabricación modular, como innovación en los procesos pro-
ductivos acontecida en los últimos años, ha determinado la existencia de extensos puntos de indi-
ferencia en cuanto a la dimensión eficiente, lo que repercute en términos positivos para las PMEs
(CARLSSON, 1989).

2. El planteamiento convencional parte de la existencia de una única base tecnológica. En
realidad, en la economía real, existe un proceso continuo de competencia de distintas estructuras
tecnológicas y de diferentes intensidades de aplicación de cada una de las mismas. Si estas tecnolo-
gías son equifinales en términos de eficiencia, por un lado, y los requisitos de escala mínima, aso-
ciados a cada una de las mismas, difiere, por otro, la coexistencia competitiva de unidades empre-

- 168 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.º 186

(37) Una limitación conceptual de primer orden atribuida a esta teoría del tamaño empresarial óptimo, es la diferenciación
entre costes de producción y de organización. Si no es posible distinguir claramente entre ambos o, en otros términos,
no se puede establecer, con cierto grado de confianza, la relación de sustitución que pueda existir entre éstos, la deter-
minación del nivel mínimo de la curva total en «U» no será accesible (RIORDAN y WILLIAMSON, 1985). En reali-
dad, el problema radica en que distintos sistemas de producción, implican organizaciones diferentes y que algunas
estructuras organizativas condicionan la tecnología empleada, por lo que la cuestión de la separabilidad funcional plantea
serios inconvenientes (MILGROM y ROBERTS, 1992).
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sariales de distinto tamaño podrá ser explicada. Tradicionalmente, este hecho se ha dado en la mayor
parte de los sectores de actividad, que comprendían PMEs trabajo-intensivas, con un perfil positivo
respecto a la adaptación a los cambios del entorno, y grandes empresas capital-intensivas dotadas
de ventajas vinculadas a la productividad. Mientras las primeras se beneficiaban de ausencia de obso-
lescencia y la capacidad para aprovechar elevaciones de la cantidad demandada o cambios en los
productos que componen la línea, las segundas aprovechaban el bajo coste unitario para una deter-
minada cantidad de producción. Por tanto, la existencia de un nivel dado de turbulencia en el entor-
no, provocaba la equifinalidad mencionada con anterioridad a lo largo del tiempo, puesto que las
grandes empresas eran eficientes, en términos estáticos, en tanto las PMEs lo eran de acuerdo con
un enfoque dinámico (YOU, 1995). 

Dos alteraciones de esta relación, de gran importancia, se han producido en los últimos
años:

a) tal y como hemos apuntado, el aumento en el nivel de turbulencia del entorno compe-
titivo, ha supuesto la mayor valorización de la eficiencia dinámica en relación a la está-
tica;

b) la introducción de tecnologías flexibles de producción, han permitido mejorar la eficien-
cia dinámica a partir de procesos capital-intensivos, esto es, no perjudicando la eficiencia
estática relacionada con la productividad.

A pesar de que también pueden ser utilizadas por las grandes empresas y, por tanto, repre-
sentan una ventaja para las mismas (GERWIN, 1993; DE GROOTE, 1994; JORDAN y GRAVES,
1995), los beneficios son notables para las PMEs, en la medida que han reducido de manera consi-
derable la escala mínima de producción en el ámbito de tecnologías capital-intensivas (38)

(KYLÄHEIKO y MIETTINEN, 1995; RISHEL y BURNS, 1997).

En definitiva, los cambios producidos en la escala técnica y organizativa de producción,
relativos a procesos innovadores de fabricación y nuevas tecnologías -enfoque modular y equi-
pos flexibles, respectivamente-, junto al aumento de la frecuencia, complejidad e intensidad
de los cambios en el entorno, que han conducido a una mayor importancia de la eficiencia
dinámica, han provocado que los factores de competitividad estructurales y de proceso, que
poseen las PMEs, puedan ser desarrollados, en términos más efectivos, respecto a las grandes
empresas.

(38) La evolución tecnológica ha experimentado una inflexión en estos últimos años. La lógica dominante después de la
revolución industrial consistía en el continuo incremento de la escala mínima de producción, debido a que los esfuer-
zos en investigación y desarrollo tecnológico se centraban en la eficiencia estática. El cambio de concepción reciente,
ha supuesto que el potencial científico y técnico se oriente hacia la consecución de eficiencia dinámica, sin sacrificar
la estática (BLAIR, 1972).
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2.2. Especificidad de las inversiones.

De acuerdo con el enfoque contractual, la utilización del mercado como mecanismo de asig-
nación de recursos genera costes asociados a cada una de las transacciones (39), que realicen a tra-
vés del mismo (COASE, 1937). La existencia de empresas se puede justificar porque, en determi-
nados casos, suponen una forma más eficiente de organización de transacciones, puesto que economiza
en este tipo de costes (WILLIAMSON, 1979). Conforme la presencia de costes de transacción es
superior en determinados intercambios, el incentivo para internalizarlas, esto es, para asumirlas den-
tro de la empresa, planteando un proceso de integración vertical, es mayor (WILLIAMSON, 1975).
Los factores que caracterizan cada transacción, en función de su capacidad para generar costes,
son tres: especificidad de la inversión, incertidumbre en la relación y frecuencia de transferencia
(WILLIAMSON, 1977). 

La frecuencia permite diferenciar entre transacciones recurrentes, ocasionales y de una única
vez. Igualmente, deberá tenerse en cuenta la duración total de los intercambios sucesivos del mismo
tipo. En definitiva, habrá de considerarse la dimensión temporal de las transacciones, en sentido
absoluto y relativo (BOWLES y GINTIS, 1990).

La incertidumbre puede referirse tanto al desconocimiento de las condiciones que prevalece-
rán en el futuro o sus probabilidades de ocurrencia, como a los mecanismos necesarios para la medi-
ción de las transacciones (ARROW, 1975; CROCKER, 1983; RIORDAN y SAPPINGTON, 1987).

Una inversión se considera específica cuando su valor en usos alternativos es notablemente
inferior, respecto a su utilización idiosincrásica, determinando un escaso o nulo valor de recupera-
ción fuera de este ámbito de aplicación. Como quiera que la transacción en cuestión podría ser efec-
tuada mediante inversiones no específicas, suponiendo una menor eficiencia, surge una cuasi-renta
apropiable en la inversión específica, que la estructura contractual diseñada deberá distribuir entre
las partes implicadas (KLEIN, 1980). En definitiva, se configura un monopolio bilateral, debiendo
afrontarse la resolución de la problemática particular que lo caracteriza, esto es, la distribución de
beneficios (40) (MACHLUP y TABER, 1960). 
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(39) Una transacción «ocurre cuando se transfiere un bien o un servicio a través de una interfase tecnológicamente separa-
ble» (WILLIAMSON, 1985, p. 13). El primero que expresó la necesidad de tomar la transacción como punto de refe-
rencia analítico en el ámbito económico, fue COMMONS (1924).

(40) La especificidad puede ser locacional, de activos físicos y de activos humanos. El primer tipo es el resultado de una
ubicación única para la obtención de determinados resultados. El segundo hace referencia a la instalación de equipos
tangibles cuya producción no se puede reorientar hacia otros fines, fuera de los convencionales para los que fue dise-
ñada. El tercero es de naturaleza intangible y se refiere a las inversiones en capital humano realizadas por el personal
de las empresas (WILLIAMSON, 1981). Una cuarta fuente de especificidad, reconocida con posterioridad, es la de acti-
vos dedicados, relativa a la inversión en capacidad excedentaria de producción por parte de una empresa ante un acuer-
do de provisión en exclusiva solicitado por otra (WILLIAMSON, 1985). 
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Un aumento de la frecuencia, incertidumbre y especificidad asociadas a las transacciones,
incrementa la necesidad de integración vertical. No obstante, es la última característica la que tiene
mayor importancia (TIROLE, 1986). En la medida que la inversión específica tiene un nulo valor
en usos alternativos, cualquier empresa será reacia a realizarla si el cliente no le garantiza estabili-
dad y duración para amortizar el desembolso necesario. No obstante, la unidad empresarial deman-
dante requerirá una participación en los beneficios obtenidos de la mayor eficiencia de la inversión,
en contrapartida a su compromiso contractual a largo plazo (KLEIN, CRAWFORD y ALCHIAN,
1978). Ya que los contratos no son completos, esto es, no pueden establecerse a priori todas las con-
diciones que pueden acontecer (SIMON, 1951; MacNEIL, 1978; GOLBERG, 1980), y los indivi-
duos son oportunistas, tratarán de obtener condiciones ventajosas alejadas del equilibrio contractual,
mediante la interpretación a su favor de los términos no contemplados (CHEUNG, 1983; LEVY,
1991). En este tipo de situaciones, la solución que se impone es la integración vertical, es decir, que
la inversión específica se realice dentro de una empresa, asumiendo ésta las funciones de proveedor
y cliente (PORTER y SPENCE, 1977).

En definitiva, la principal repercusión del nivel de especificidad de las inversiones es que fuer-
zan los procesos de integración vertical de empresas. La introducción de las tecnologías flexibles de
producción suponen, precisamente, inversiones no específicas, por cuanto pueden ser aplicadas a
multitud de usos alternativos, sin que pierdan en absoluto su valor. La repercusión más notable es
que permite un menor grado de integración vertical en condiciones de eficiencia, lo cual es benefi-
cioso en entornos caracterizados por la elevada turbulencia, tal y como analizaremos en un punto
posterior (MILGROM y ROBERTS, 1990).

3. Factores fácticos de demanda.

Dos son los principales elementos vinculados a la demanda, que se han alterado de manera
significativa en los últimos años, provocando el fortalecimiento de los factores estructurales y de
proceso de competitividad de las PMEs, que pasamos a analizar.

3.1. Requisitos especializados en los clientes.

La microeconomía convencional, basada en los modelos de monopolio, oligopolio y compe-
tencia monopolística, no es capaz de aprehender la realidad de la coexistencia, en distintos sectores,
de PMEs y grandes empresas. Se ha de acudir a planteamientos de diferenciación y segmentación,
como nuevas fórmulas, mediante las cuales, es posible introducir cierto grado de imperfección en
los mercados (WEISS, 1979).

La ruptura del supuesto de homogeneidad en las necesidades de los consumidores o, en otros
términos, unicidad de producto, implica el reconocimiento de segmentos dentro de los mercados,
esto es, grupos de compradores que presentan estructuras de demanda similares respecto a la confi-
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guración del bien, su precio y las condiciones de prestación. Las PMEs pueden centrarse en alguno
de estos segmentos a través de estrategias de diferenciación, es decir, adecuando su oferta a las nece-
sidades de los mismos, surgiendo el concepto de nicho (PRATTEN, 1991). 

Las grandes empresas, dotadas de apreciables economías de escala, deben soslayar la exis-
tencia de necesidades segmentadas en su mercado, para poder generar altos niveles de producción
que mantengan la lógica económica de sus tecnologías rígidas y capital intensivo. Por tanto, algu-
nos clientes no considerarán que sus necesidades se encuentran adecuadamente satisfechas con el
producto estándar, estando dispuestos a pagar algo más de precio por un producto más ajustado a
sus preferencias. En definitiva, la coexistencia de pequeñas y grandes empresas se explica en fun-
ción de un punto de equilibrio, entre la estandarización a bajo coste que ofrecen éstas y la diferen-
ciación con sobreprecio que aquéllas proporcionan. En los últimos años, se han producido dos impor-
tantes cambios que han alterado este trade-off a favor de las PMEs:

1. Creciente diversificación de las necesidades de los consumidores. Los demandantes, cada
vez exigen en mayor medida, una adecuación precisa a sus necesidades, aceptando la contrapartida
de tener que satisfacer un precio algo superior. Este fenómeno es el resultado directo del aumento
del nivel de vida de las sociedades occidentales, que supone un desplazamiento de la estructura de
la demanda, desde sus aspectos cuantitativos a la dimensión cualitativa, como calidad, prestigio,
señalización, servicio, etc. (41). Este factor es muy beneficioso para las PMEs puesto que supone la
aparición de un mayor número de nichos -subsegmentos dentro de los segmentos existentes-, que
difieren en mayor medida respecto al estándar industrial -superiores barreras para las grandes empre-
sas- (KOTLER, 1989; PINE, 1993).

2. Introducción de tecnologías flexibles de producción. Tal y como hemos indicado con ante-
rioridad, éste es un factor de oferta con relevantes implicaciones para la competitividad empresarial.
No obstante, en este punto, su inserción es adecuada puesto que altera, en cierta medida, el análisis
previo. Las tecnologías flexibles de producción logran una adaptación precisa a las necesidades de
los consumidores, que denominamos eficiencia de demanda, al mismo tiempo que alcanzan econo-
mías de alcance, o eficiencia de oferta. Las tecnologías clásicas de producción carecían de eficien-
cia de demanda y presentaban un nivel elevado de eficiencia de oferta, pero a partir de la explota-
ción de una fuente diferente, como son las economías de escala (42) (JELINEK y GOLDHAR, 1983). 
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(41) La tendencia expuesta puede parecer contradictoria al argumento, cada vez más utilizado en la actualidad, de que las
necesidades y gustos de los consumidores en todo el mundo se están globalizando o armonizando. En realidad, no exis-
te tal contradicción, puesto que lo que ocurre es que los segmentos de los distintos países se parecen cada vez más, en
función de determinadas fuerzas económicas y sociales, con independencia de que también pueda distinguirse un mayor
número de los mismos.

(42) Las economías de escala se refieren a la disminución del coste unitario, a partir del aumento del nivel de producción
de un único bien. Por el contrario, las economías de ámbito aluden a la disminución del coste unitario de varios bienes,
conforme se incrementa el número de la familia de productos que es generada. Mientras en el primer caso la fuente
básica de economía son las indivisibilidades, en el segundo, la directriz fundamental viene dada por el hecho de com-
partir actividades (GOLDHAR y JELINEK, 1983; GARUD y KUMARASWAMY, 1995).
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De acuerdo con este doble nivel de análisis, el progreso tecnológico ha sido especialmente
beneficioso para los consumidores, ya que les permite productos más adecuados sin tener apenas
que pagar un sobreprecio (MEREDITH, 1987).

Estos nuevos planteamientos tecnológicos pueden ser utilizados tanto por grandes como por
pequeñas empresas. No obstante, existen tres factores que pueden explicar un mayor beneficio para
las segundas, en relación a las primeras: 

a) En la mayor parte de sectores, los efectos de escala siguen siendo muy importantes, de
forma que las grandes empresas deben seguir utilizando en parte tecnologías clásicas, com-
binadas con modernas, para garantizar una rentabilidad adecuada a su dimensión (KOTHA,
1995). 

b) La flexibilidad de producción no es la única dimensión que contribuye al éxito de una estra-
tegia de adaptación a los cambios del entorno. Desde una perspectiva global, tal y como
consideramos en el epígrafe dedicado al estudio de los factores estructurales de competi-
tividad, las PMEs son más flexibles que las grandes empresas (YOU, 1995). 

c) Dados los dos elementos anteriores, las PMEs pueden adecuarse con gran precisión a
nichos, cada vez de menor tamaño, sin incurrir en costes adicionales. De hecho, es posi-
ble que pasen de una estrategia de diferenciación a otra de personalización, tratando a cada
consumidor como un único segmento del mercado (ZELENY, 1996). 

En definitiva, la creciente diversidad en las necesidades de los consumidores, junto con la
introducción de tecnologías flexibles de producción, implica la superior valorización de la flexibi-
lidad como factor clave de la competitividad de las PMEs.

3.2. Inestabilidad de la demanda.

Una de las dimensiones de la creciente turbulencia del entorno se refiere a la superior inesta-
bilidad de la demanda, a la que se enfrentan la mayor parte de las unidades empresariales que com-
piten, actualmente, en los mercados, en dos sentidos (43): 

1. Estático. Sobre una misma necesidad básica, materializada en un producto determinado, el
número de unidades demandadas varía, de manera considerable, a lo largo del tiempo. Si esto se rela-
ciona con elevados costes de oportunidad de los equipos y altos costes en el mantenimiento de inven-
tarios, la sanción para la empresa, en términos económicos, puede ser considerable. La causa prin-
cipal del aumento de la inestabilidad de la demanda, en términos estáticos, es la superior diversidad

(43) La diferenciación entre las dimensiones temporales estática y dinámica en el análisis de la eficiencia, fue introducida
originalmente por STIGLER (1939).



PME, COMPETITIVIDAD, ESTRATEGIA, MARCO LÓGICO, ANÁLISIS CRÍTICO Manuel Villasalero Díaz

de necesidades en los clientes, apuntada con anterioridad (MILLS y SCHUMANN, 1985). La exis-
tencia de múltiples productos, ajustados a diversos segmentos, supone que las variaciones de canti-
dades absolutas para cada referencia concreta sean elevadas, puesto que los consumidores despla-
zan su compra a los productos de segmentos con necesidades cercanas (SÁNCHEZ, 1995). 

2. Dinámico. Cambio en las necesidades de los clientes, por lo que se ha de reconfigurar el
producto para ajustarse a las mismas, soportando pérdidas continuadas de ventas, hasta que se mate-
rializa el nuevo diseño. El motivo de la aceleración de la inestabilidad dinámica se refiere a la reduc-
ción del ciclo de vida de los productos actuales, determinada por factores competitivos. Las empre-
sas basan la competencia, cada vez en mayor medida, en el lanzamiento de nuevos productos, en vez
de en variables como el precio o la cantidad (STALK y HOUT, 1990; WHEELWRIGHT y CLARK,
1992). De hecho, existen versiones agresivas de estas estrategias competitivas, basadas en la cani-
balización de los propios productos (44), aplicadas con apreciable éxito.

La creciente inestabilidad de la demanda, en términos estáticos y dinámicos, tiene dos impli-
caciones positivas para las PMEs. En primer lugar, subraya la importancia de la utilización de tec-
nologías flexibles de producción, ante las cuales, las grandes empresas presentan ciertos obstáculos,
tal y como indicamos anteriormente. En segundo lugar, destaca la relevancia de la flexibilidad en un
sentido global, factor estructural de competitividad de primer orden para este grupo de unidades
empresariales.

4. Factores fácticos de competencia.

Los cambios analizados desde el lado de la oferta y la demanda han provocado la reestructu-
ración de los sectores productivos, surgiendo nuevos tipos de relaciones entre las grandes y las peque-
ñas empresas, que pueden ser analizadas desde la perspectiva de formas organizativas híbridas más
eficientes, ante el nuevo entorno competitivo (RICHARDSON, 1972). En términos sintéticos, la
reconfiguración de las estructuras de producción ha consistido en la reducción de la dimensión de
las grandes empresas, a partir de procesos de desintegración vertical, con la finalidad de responder
a la creciente turbulencia del entorno, pero sin confiar estas transacciones al mercado, por los posi-
bles costes de transacción que podrían materializarse, sino a estructuras contractuales híbridas o de
cuasi-mercado, conformadas por complejas redes de subcontratación avanzada (MONTEVERDE y
TEECE, 1982). Por tanto, es posible distinguir dos elementos causales de la realidad productiva
actual:
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(44) Es decir, lanzar un producto nuevo por parte de una empresa que ya dispone de otro anterior, para la misma necesidad,
de manera que se desplazan las compras dentro de la empresa. Por tanto, se opta porque sea la propia organización quien
internalice el proceso de «destrucción creativa», de acuerdo con la terminología empleada por SCHUMPETER, en vez
de esperar a que sean las empresas competidoras las que asuman esta función.
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1. Condicionante económico. El factor que impulsa la adopción generalizada de estrategias
de desintegración vertical, por parte de las grandes empresas, es la turbulencia del entorno. La efi-
ciencia dinámica frente a la estática, por un lado, y la necesidad de progresar tanto en eficiencia
de demanda como de oferta, ha supuesto que las unidades empresariales de elevada dimensión
reconozcan que, al contrario de lo que ocurría en tiempos anteriores, «lo pequeño es mejor»
(HARRISON, 1994). Un elevado grado de integración vertical supone:

a) Pérdida de flexibilidad: disminuye la capacidad organizativa de adaptarse a caídas de
demanda o cambios en la tecnología, debido al mayor apalancamiento operativo que
supone un superior grado de integración vertical, en el primer caso, y a la necesidad de
renovar internamente su base de conocimientos técnicos, ante modificaciones en el entor-
no tecnológico, en vez de solventar la reestructuración mediante simples cambios de
proveedor, en el segundo (STUCKEY y WHITE, 1993).

b) Incremento de los recursos asignados a la gestión interna: la integración vertical de acti-
vidades determina un aumento de la complejidad en la coordinación organizativa de las
distintas operaciones asumidas, pudiendo llegar a constituirse en una fuente apreciable de
ineficiencia (MILGROM y ROBERTS, 1988; LYONS y SEKKAT, 1991).

Las grandes empresas han optado por flexibilizar sus estructuras y disminuir la complejidad
inherente a los procesos de coordinación internos de una gran cantidad de actividades diversas, pro-
cediendo a externalizar parte de las funciones que venían realizando (ARORA y GAMBARDELLA,
1990).

2. Condicionante organizativo. La externalización tiene el límite de la posible presencia de
costes de transacción, tal y como se indicó con anterioridad, por lo que las grandes empresas se
encontraban con un factor limitativo de primer orden. La mayor parte de las transacciones que pre-
tendían contratarse en el mercado estaban sometidas a inversiones específicas, por lo que era nece-
sario detectar nuevas formas de organización, con la finalidad de permitir la externalización y redu-
cir los costes de transacción. Esta cuestión fue resuelta a partir de una estructura de gobernación de
transacciones intermedia entre la empresa y el mercado, como es la constitución de una red con un
conjunto dado de pequeñas empresas, bajo relaciones de subcontratación, que se encuentra dentro
de las fórmulas híbridas (RUBIN, 1978), de cuasi-mercado (ARROW, 1975) o de cuasi-integración
vertical (45) (BLOIS, 1972).

(45) Anteriormente, señalamos que la introducción de tecnologías flexibles de producción había favorecido los procesos de
desintegración vertical, en función de que suponen la disminución de la especificidad asociadas a las inversiones. Este
hecho ha permitido avanzar en la externalización, incurriendo en bajos costes de transacción, adoptando la PME vin-
culada la tecnología flexible.
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Estas transformaciones en la organización productiva de actividades han sido interpretadas
por numerosos autores. La cuestión clave, de acuerdo con nuestra finalidad analítica, es, ¿son las
grandes empresas o las PMEs las beneficiadas, en términos competitivos, por estas nuevas relacio-
nes? Existen tres respuestas a este interrogante:

a) El crecimiento de las PMEs en los últimos años se explica porque las grandes empresas se
han visto forzadas a reconocer que son menos competitivas, ante la creciente turbulencia
del entorno (GERTLER, 1988).

b) En realidad, son las grandes empresas las que asumen aún el papel dominante en el creci-
miento y la creación de empleo, utilizando a las PMEs de manera indirecta (HARRISON,
1994).

c) La nueva organización de la producción es una fórmula eficiente ante los recientes cam-
bios en el entorno, donde las grandes y pequeñas empresas se relacionan, en términos coo-
perativos, más que competitivos, con la finalidad de valorizar sus respectivos factores
estructurales de competitividad, no pudiendo distinguirse vencedores ni vencidos, ni, en
muchos casos, delimitar con precisión las fronteras entre estos dos grupos de unidades
empresariales (PIORE y SABEL, 1984).

Compartimos en gran medida esta última tesis ecléctica, en particular respecto a las implica-
ciones en la definición de las correspondientes unidades de análisis empresariales en el futuro, pero
también hemos de advertir que los cambios acontecidos han permitido el acceso de las PMEs a ámbi-
tos de actividad nuevos, en los que con anterioridad sus factores estructurales y de proceso de com-
petitividad no eran aplicables.

5. Conclusiones.

En los últimos años, se han producido cambios, tanto desde el lado de la oferta como de la
demanda, que han determinado la valorización de los factores estructurales de competitividad de las
PMEs, relativos a la flexibilidad, en relación a las grandes empresas. Estos factores han provocado
la reestructuración de las relaciones entre los dos grupos de unidades empresariales, en cuanto a su
dimensión, en forma de estructuras intermedias entre la empresa y el mercado, basadas en la sub-
contratación, que han sido interpretadas de diferente manera respecto a sus beneficiarios. En todo
caso, debemos considerar dos extremos. En primer lugar, los cambios producidos han supuesto que
la flexibilidad, propia de las PMEs, se haya convertido en un factor clave sobre el que construir y,
en su caso sostener, ventajas competitivas. En segundo lugar, estas modificaciones han permitido
que las PMEs accedan, en términos competitivos, a nuevos ámbitos de actividad, tanto vinculados
a grandes empresas, como independientes.
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VI. FACTORES TERRITORIALES

La cuestión de la corrección de desequilibrios territoriales, dentro de países concretos o en el
ámbito de bloques económicos supranacionales, ha sido largamente considerada, tanto por su impor-
tancia para el desarrollo armónico de las relaciones económicas y sociales que se establecen en el
seno de estas unidades de análisis, como por la dificultad que conlleva un tratamiento riguroso de
esta problemática. Esta complejidad viene dada, básicamente, por la naturaleza dinámica del proce-
so de convergencia en el nivel de desarrollo de los distintos ámbitos geográficos. Es necesario con-
cebir medidas efectivas para invertir el diferencial histórico y espontáneo en las tasas de crecimien-
to de las zonas favorecidas, en relación a las atrasadas. Por tanto, la movilización de recursos, en un
determinado intervalo temporal, no debe destinarse a alterar directamente los ritmos de expansión
de las respectivas economías, sino a influir, en términos indirectos, sobre el potencial natural de los
territorios más desfavorecidos.

Los mecanismos que han venido siendo utilizados para favorecer la convergencia regional son
múltiples pero, en general, se agrupan en torno a dos modelos irreconciliables. Por un lado, cabe
contemplar la estrategia de atraer unidades empresariales externas, generalmente de gran dimensión,
con la finalidad de confiar a las mismas el proceso de desarrollo. Por otro lado, es posible plantear
la opción de potenciar iniciativas internas, surgidas de la captación de oportunidades de negocio en
el entorno de referencia, que suelen materializarse en la forma de PMEs (46).

La opción externa de corrección de desequilibrios territoriales ha tenido una aplicación insa-
tisfactoria. Si bien ha sido efectiva, en el sentido de cumplimiento de los objetivos asignados, no ha
constituido, en modo alguno, una alternativa eficiente, esto es, la mejor desde el punto de vista de
los fondos presupuestarios utilizados. Algunos de los problemas que han determinado la ineficien-
cia de este enfoque de desarrollo económico en espacios territoriales, son:

1. La competencia en política de atracción. El esfuerzo desplegado por los distintos espacios
geográficos, hacia la creación de las mejores condiciones para la localización empresarial, es un
juego de suma cero; lo que un territorio gana, otro lo pierde. Esta constatación provoca que las dis-
tintas regiones hayan competido, en términos de recursos e iniciativas, entre sí. En la situación hipo-
tética de que cada uno de los espacios geográficos enfocase sus esfuerzos en términos proporciona-
les a su nivel económico, la situación final respecto al desarrollo sería igual a la inicial, pero el gasto

(46) La incompatibilidad de ambos enfoques se debe a que implican la movilización de recursos en sentidos contradicto-
rios. En los modelos externos, los distintos territorios compiten por la atracción de empresas, centrando las acciones de
política local hacia la compensación de las desventajas territoriales, que soportarán los agentes que opten por la loca-
lización -incentivos fiscales, abaratamiento de suelo, creación de infraestructuras, etc.-. Por el contrario, en los siste-
mas de desarrollo interno, las acciones se orientan a la valorización del potencial endógeno a partir, sobre todo, de la
actuación sobre las dimensiones vinculadas a la combinación de recursos -creatividad, innovación, tecnología, etc.-. En
este caso, las autoridades de política regional son conscientes de que su nivel de subdesarrollo, es dependiente de una
dotación de recursos menor y/o una calidad de los mismos inferior, conforme a las aplicaciones convencionales. Ante
la imposibilidad de mejorar los propios recursos, se opta por fomentar la combinación de los mismos de nuevas for-
mas, en términos rentables.
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de recursos presupuestarios en fines improductivos sería cuantioso. En situaciones reales, este juego
de suma cero se modifica a lo largo del tiempo, por lo que, en determinados instantes, una región
incrementará su potencial empresarial, mientras que en otros, lo perderá (47).

2. La movilización de recursos internos no está garantizada. Un segundo inconveniente es que
los agentes empresariales externos, que se ubiquen en el territorio desfavorecido de referencia, en
función de un plan de incentivos adecuados que compense las posibles desventajas, movilizan recur-
sos internos y externos a este ámbito geográfico. La diferencia radica en que, mientras los segundos
serán propiedad de individuos ajenos a la zona, y, por tanto, a ellos pertenecen las correspondientes
retribuciones por el uso de los mismos, los primeros pertenecerían al tejido social que ha soportado
las ayudas. Este problema se enfatiza si, como la realidad ha demostrado, la proporción de recursos
utilizados -materiales, tecnología, empleo cualificado, servicios de empresa, etc.- está sesgada hacia
el exterior, particularmente en las zonas más atrasadas, puesto que sus factores de producción son
menos abundantes y/o de peor calidad.

3. No es un planteamiento sostenible o estable. Aun cuando se hubiese alcanzado cierto éxito
en la localización de unidades empresariales externas, hacia el territorio en vías de desarrollo, no
puede garantizarse que, en un instante temporal determinado, otra región competidora no logre la
deslocalización de las inversiones efectuadas a favor de su ubicación, especialmente si considera-
mos que los recursos empleados son externos, en su gran mayoría, tal y como hemos apuntado con
anterioridad. Por tanto, la utilización histórica de fondos presupuestarios, en un punto temporal dado,
puede perder todo su valor si la deslocalización se materializa (48). 

Ante el fracaso de los modelos externos de desarrollo, sobre todo en zonas caracterizadas por
desventajas competitivas vinculadas al territorio, el planteamiento de enfoques internos, basados en
las PMEs, ha sido considerado. Esta perspectiva y, en particular, la unidad empresarial de reducida
dimensión, en función de sus atributos territoriales, presenta cuatro tipos de ventajas apreciables,
que han venido siendo subrayadas en la literatura.

Pasamos a analizar estos elementos explicativos en dos grupos. En primer lugar, se encuen-
tran dos argumentos de carácter teórico, que acreditan amplia aceptación respecto a sus repercusio-
nes positivas para la convergencia territorial, como son el carácter local y no movible de las inver-
siones. En segundo lugar, dos factores de naturaleza económica que han venido siendo propuestos
para criticar las posibilidades de desarrollo regional de zonas deprimidas, mediante el apoyo a PMEs.
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(47) Podría argumentarse que si regiones limítrofes se basan en modelos de desarrollo interno, también es posible apreciar
competencia entre las mismas respecto a la generación de nuevos proyectos empresariales, con la correspondiente apli-
cación de fondos presupuestarios orientados a políticas de apoyo. No obstante, en este supuesto debe advertirse que el
juego no es de suma cero, al ser el punto de referencia la generación de empresas nuevas sobre recursos endógenos y,
por tanto, diferentes.

(48) En este punto, puede ser interesante introducir la diferenciación entre gasto e inversión. Mientras las políticas de atrac-
ción de unidades empresariales en el ámbito de modelos externos de desarrollo, pueden ser consideradas como gasto,
los fondos presupuestarios aplicados en desarrollo endógeno, constituirían una inversión.
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1. Inversiones locales.

El desarrollo económico de zonas desfavorecidas, a través de una política de atracción de uni-
dades empresariales externas, ha sido un fracaso, tal y como hemos indicado. Los fondos presu-
puestarios aplicados para generar ventajas valuables en ámbitos deprimidos alcanzan niveles ingen-
tes, mientras que las empresas foráneas que, finalmente se localizan en la región, utilizan medios de
producción en gran medida externos, recayendo los beneficios de capital asimismo en colectivos aje-
nos a la sociedad de referencia. Por el contrario, las PMEs creadas en la zona poco desarrollada tien-
den a movilizar recursos, en su mayor parte, endógenos o autóctonos, siendo, además, propiedad de
individuos incardinados en el territorio. El cumplimiento de ambos requisitos ha sido interpretado,
en términos adecuados, para fomentar el desarrollo regional a partir de modelos internos (KEEBLE
y WEVER, 1986).

La principal crítica que ha sido elaborada contra el carácter local de las inversiones llevadas
a cabo por las PMEs, como fuente de corrección de desequilibrios económicos vinculados al terri-
torio, es la siguiente: teniendo en cuenta que la localización es un factor de competitividad de pri-
mer orden, y suponiendo que son creadas PMEs en zonas que presentan desventajas, en relación a
este punto, en virtud de una iniciativa de política de apoyo a estas empresas, ¿en qué medida puede
garantizarse su supervivencia? (OBERHAUSER, 1987). No obstante, pueden establecerse dos con-
traargumentos:

a) El supuesto implícito de esta construcción teórica es que la localización determina en gran
medida la competitividad empresarial final. Subyace el planteamiento de que los recursos
de las zonas más desfavorecidas son inferiores y/o de menor calidad. No obstante, lo rele-
vante es la combinación, no los recursos en sí, de acuerdo con el enfoque interno. La inte-
gración creativa de éstos, no sólo puede llegar a compensar las desventajas ligadas al terri-
torio, sino constituirse en un factor de competitividad de primer orden (MAWSON, 1996).

b) La política de apoyo a la creación de PMEs en zonas desfavorecidas para potenciar su desa-
rrollo económico, se puede justificar como una estrategia complementaria a otras medi-
das, que traten de corregir los problemas relativos a las desventajas competitivas vincula-
das a la localización. Por tanto, en la medida en que se progrese en la instalación de nuevas
unidades productivas de dimensión pequeña, y en la solución de los inconvenientes que
éstas podrían tener, desde el punto de vista competitivo, se resolverá el desequilibrio eco-
nómico (WELFORD, 1993).

2. Inversiones no deslocalizables.

En este caso, el argumento teórico es que este tipo de empresas realiza inversiones no deslo-
calizables, esto es, no susceptibles de ser desplazadas hacia otras áreas, en función de mejores con-
diciones de demanda o de costes, al contrario que las grandes empresas. En efecto, si los principa-
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les factores de competitividad de estas PMEs creadas y desarrolladas en ámbitos geográficos loca-
les, se basan en el potencial endógeno de las mismas, no es posible el desplazamiento de las corres-
pondientes funciones de producción hacia otras áreas.

Tal y como hemos indicado con anterioridad, el positivo perfil competitivo que pueden obte-
ner las PMEs en espacios territoriales, que comprenden desventajas acusadas, no radica en la canti-
dad o calidad de los recursos empleados -naturales, humanos, sociales, etc.-, sino en la combinación
de los mismos, de forma novedosa o innovadora. Estas formas de integración están, por tanto, ínti-
mamente ligadas a las zonas de referencia en las que fueron obtenidas, por lo que no es posible apli-
carlas a nuevos recursos, más numerosos o de mejores condiciones cualitativas, a partir de un enfo-
que de sustitución.

La principal crítica que puede apuntarse en relación a este argumento de carácter teórico, no cues-
tiona directamente la base sobre la que éste se soporta, sino que alude a la movilidad relativa de las inver-
siones, en función de la dimensión empresarial. Se plantea que no puede defenderse que las grandes
empresas y, en particular, multinacionales, deslocalicen continuamente sus centros de producción en
función de condiciones más favorables, debido a causas atribuibles a sus peculiares características estruc-
turales, sino que obedece a un planteamiento racional, desligado de consideraciones relativas a la dimen-
sión empresarial, orientado a la búsqueda de la competitividad en los mercados (ANDREFF, 1987).

Como puede apreciarse, más que un apunte de naturaleza crítica, refuerza nuestra tesis de dife-
renciar entre recursos y formas de combinación. Mientras las grandes empresas, aplican conoci-
mientos orientados a la integración de factores productivos, que pueden ser extendidos a distintas
ubicaciones geográficas, puesto que no existe especificidad en los mismos, las PMEs se centran en
procesos de combinación implicados en la endogeneidad de los recursos de un determinado ámbito
geográfico. Por tanto, las grandes empresas deben tratar de construir un adecuado perfil competiti-
vo, en función de la selección de los mejores inputs para sus funciones de producción generales, en
tanto las PMEs deben buscar mejores funciones de producción, más precisas y adaptadas a las con-
diciones territoriales en las que se desenvuelven, dados los recursos disponibles.

En suma, debido a las peculiares características que presentan las funciones de producción en
las que se basan las PMEs, en relación a las grandes empresas, aquéllas presentan una mayor vin-
culación al territorio y, por tanto, una mayor permanencia temporal en cuanto a los procesos de des-
localización, proporcionando el requisito de estabilidad que no cumplen éstas.

3. Economías externas.

Dentro del grupo de los factores explicativos de la dimensión territorial de las inversiones
efectuadas por las PMEs, que han venido siendo considerados en la literatura, negativos respecto a
la obtención de un nivel dado de convergencia regional, pasamos a ocuparnos, en primer lugar, de
las economías externas. 
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Aquellas zonas que presentan un nivel superior de desarrollo son las que generan mayores
economías externas, que han sido consideradas como uno de los factores de localización más impor-
tantes en las economías actuales y, en particular, para aquellas unidades empresariales de pequeña
y mediana dimensión. Por tanto, las tasas de creación de nuevas empresas serán más importantes en
los ámbitos geográficos favorecidos, en relación a los deprimidos, aumentando el desequilibrio a lo
largo del tiempo. De acuerdo con este enfoque, las PMEs son un obstáculo a la convergencia eco-
nómica entre distintas regiones.

Por el contrario, tendencias empíricas apreciadas desde hace algunos años apuntan hacia fenó-
menos de deslocalización, desde los grandes centros urbanos a zonas rurales o núcleos urbanos de
dimensión inferior, así como una mayor tasa de creación de nuevas PMEs en éstos respecto a aqué-
llos. Este hecho se debe a la configuración de deseconomías externas en función de la aglomeración
y congestión excesiva (WHITTINGTON, 1984). Las economías externas como factor de localiza-
ción de primer orden operarían en contra de los desequilibrios, por lo que una decidida política de
apoyo a favor de las PMEs sería beneficiosa en este sentido.

4. Potencial de iniciativas empresariales.

El otro argumento se encuentra en parte relacionado con el anterior, pero se centra en la capa-
cidad de generación de proyectos de negocio. En la medida en que un factor determinante de la tasa
de creación de nuevas empresas son los empleados de empresas existentes, se plantea que las zonas
desarrolladas tendrán ventajas sobre las menos favorecidas. De nuevo, el nivel de generación de nue-
vas iniciativas empresariales fomentaría el progreso en la desigualdad territorial (GUDGIN et al.,
1989). No obstante, la evidencia empírica acumulada no soporta esta reflexión teórica (GOULD y
KEEBLE, 1984; GUDGIN y FOTHERGILL, 1984; WHITTINGTON, 1984). La explicación de esta
constatación fáctica es que el potencial emprendedor, de un ámbito geográfico concreto, viene dado
por factores mucho más complejos, de índole psicológica y sociológica (49) (AMIT, GLOSTEN y
MULLER, 1993).

(49) La importancia de los empleados de empresas existentes en la tasa global de creación de nuevas empresas, es sólo rele-
vante en el supuesto de sectores en elevado crecimiento (MASON y HARRISON, 1986 y 1989). En los ámbitos de acti-
vidad emergentes, una de las características fundamentales es la incertidumbre competitiva, consistente en que el núme-
ro de empresas presentes en el sector cambia con gran frecuencia, tanto por la vía de las entradas -creación de nuevas
organizaciones y segregación de las existentes-, como de las salidas -abandono de proyectos por la falta de viabilidad
percibida-. En particular, suele ser relevante el proceso de segregación de empresas, basado en trabajadores cualifica-
dos de una empresa existente, que abandonan su experiencia inmediata para abordar una iniciativa reformulada, den-
tro del mismo sector. Los motivos principales son tres:

a) Incentivos: la motivación para un individuo que puede suponer, en un sector caracterizado por unas expectativas de
crecimiento altas, la sustitución de un salario dado por rentas del capital, es normalmente elevada.

b) Conocimiento: al poseer una experiencia inmediata previa en una empresa pionera en el sector y reunir, además, la
formación necesaria, las expectativas en cuanto a la obtención de éxito en su proyecto aumentan.

c) Objetivos: al existir un alto grado de discreción en la fijación de estrategias viables, el origen habitual de la salida
del trabajador de la empresa existente, suele ser el rechazo por parte de ésta de un planteamiento estratégico que
aquél considera con amplias posibilidades de éxito (PORTER, 1980).
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5. Conclusiones.

De acuerdo con este análisis de la dimensión territorial de las PMEs, en relación al objetivo
de la corrección de desequilibrios regionales, es posible apreciar características distintivas respecto
a las grandes empresas, como el carácter local y no deslocalizable de las inversiones, la dinámica de
las economías externas, así como las asimetrías en el potencial de iniciativas empresariales, que
determinan un comportamiento diferenciado positivo. 

Estos cuatro argumentos pueden ser agrupados en dos niveles. En primer lugar, inversiones
locales y no deslocalizables, consideradas tradicionalmente favorables para la convergencia territo-
rial, pudiendo desecharse las críticas existentes en términos precisos. En segundo lugar, economías
externas y potencial de nuevos proyectos de negocio, encuadrados como negativos para el desarro-
llo regional de las zonas deprimidas, pero que han manifestado, en la actualidad, tendencias empí-
ricas en sentido contrario.

En definitiva, las cuatro premisas que soportan la función de corrección de desequilibrios
regionales asignada a las PMEs en las sociedades europeas actuales, pueden validarse atendiendo a
un análisis crítico.

VII. CONCLUSIONES

En el presente trabajo se ha abordado la cuestión del papel económico de las PMEs en las eco-
nomías actuales desde una perspectiva crítica. Las funciones que han sido asignadas a este grupo de
unidades empresariales de reducida dimensión, pueden ser sistemáticamente criticadas, atendiendo
a distintas premisas competitivas que deben verificarse. Éste ha sido el objetivo cubierto en la inves-
tigación que comprende este ensayo, integrando la literatura de orden teórico y empírico sobre la
temática de la competitividad de las PMEs, en forma de un marco lógico comprehensivo con la fina-
lidad de evaluar la efectividad y eficacia de las mismas en el cumplimiento de las anteriores fun-
ciones. A continuación, se procede a fijar las principales conclusiones que pueden extraerse, resu-
miendo los resultados obtenidos, discutiendo sus implicaciones y planteando líneas de investigación
futuras.

1. Resumen.

La formulación de medidas de política de apoyo a la creación y expansión de PMEs en las
distintas economías europeas se ha venido justificando como instrumento válido para la resolución
de importantes problemas. La mayor parte de estas iniciativas se basa en argumentos teóricos y empí-
ricos difusos e inadecuadamente justificados. Es necesario partir de un marco lógico que permita el
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análisis conjunto de este cúmulo de reflexiones conceptuales y aplicadas, de forma operativa. El
modelo que se propone en este trabajo considera dos grupos de elementos. En primer lugar, las fun-
ciones o factores teleológicos asignados a las PMEs en las sociedades actuales y, en segundo lugar,
las premisas competitivas en las que se fundamenta el cumplimiento eficaz y eficiente de estos obje-
tivos. De acuerdo con esta propuesta analítica se desarrolla la evaluación crítica desde una perspec-
tiva estratégica del rol asumido por las PMEs.

La regionalización de la política económica que se ha producido en los últimos años en el
ámbito de los países de la UE, en función de consideraciones tanto internas como externas, ha deter-
minado la superior importancia asignada al territorio como elemento integrador de distintas dimen-
siones relevantes para el desarrollo económico. Las más importantes han sido la valorización de la
racionalidad interactiva, más que individual, en cuanto a los procesos de localización empresarial y
la relevancia atribuida a las estrategias basadas en la movilización del potencial endógeno de un
determinado ámbito geográfico. En la medida que las PMEs son los entes organizativos que pre-
sentan mejores características para la transmisión informal de conocimientos y la cooperación
interempresarial, por un lado, y sus inversiones tienden a centrarse en los recursos internos territo-
riales, constituyen la base de la nueva política económica de carácter regional. 

Partiendo de la importancia que tienen las PMEs en las sociedades actuales, se establecen, de
acuerdo con el marco conceptual propuesto, las relaciones causales que conectan cada una de las
funciones económicas asignadas a estos tipos de unidades empresariales con las condiciones nece-
sarias para que sean desarrolladas en términos adecuados:

1. Creación de empleo. Los supuestos que soportan una mayor capacidad de generación de
empleo por parte de las PMEs en relación a las grandes empresas son la menor productividad del
trabajo de aquéllas, su supervivencia y desarrollo en términos más eficientes en los mercados, y el
mantenimiento de relaciones de subcontratación favorables.

2. Corrección de desequilibrios territoriales. Las PMEs han venido siendo consideradas
instrumentos válidos para la convergencia de las distintas regiones, debido a la dinámica de eco-
nomías externas que expulsan proyectos empresariales de las zonas más desarrolladas, la asi-
metría positiva en la generación de nuevas iniciativas de negocio materializables en PMEs de los
espacios desfavorecidos, así como el carácter endógeno y no deslocalizable de las inversiones
que las mismas efectúan.

3. Posicionamiento en sectores estratégicos. Tanto para el futuro de la economía nacional como
regional, es necesario situar un tejido empresarial competitivo en los sectores emergentes y en cre-
cimiento. Estos grupos de actividad se caracterizan por la elevada volatilidad, turbulencia, incerti-
dumbre y requisitos de innovación. En la medida en que las PMEs presentan propiedades estructu-
rales de flexibilidad y creatividad, constituyen las bases para la construcción del futuro sectorial de
países y regiones.
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Por tanto, cada una de las funciones económicas atribuidas a las PMEs en las sociedades
actuales estarían justificadas en función del cumplimiento de premisas estructurales, de proceso,
fácticas y territoriales. Estos factores deben ser analizados y criticados de manera precisa con la
finalidad de evaluar el papel de estos entes empresariales de reducida dimensión, desde el punto
de vista funcional. 

Los factores estructurales de competitividad se refieren a aquellos relacionados directamente
con la dimensión empresarial. Tienen un carácter potencial, esto es, requieren que se tomen deci-
siones adecuadas para su movilización con la finalidad de alcanzar una ventaja competitiva en los
mercados. En el caso de las PMEs, los tres principales elementos vinculados a su tamaño sobre los
que soportan su competitividad son la capacidad de innovación, la flexibilidad y la consistencia cul-
tural. A pesar de que vienen siendo destacados por la literatura en desarrollo económico orientada a
justificar una decidida política de apoyo a favor de este colectivo de unidades empresariales, se han
elaborado numerosas críticas contra los mismos, que son recogidas y discutidas en el trabajo, intro-
duciendo tanto enfoques clásicos como modernos análisis. Los principales resultados obtenidos son
los siguientes:

1. Capacidad de innovación. Los enfoques actuales en innovación empresarial se basan en las
teorías del aprendizaje organizativo, suponiendo un progreso apreciable en cuanto a la comprensión
de la relación entre dimensión empresarial y procesos de innovación. Se parte de la distinción entre
innovaciones incrementales, que tienen un carácter gradual, propias de una fase del ciclo tecnológi-
co de mejora de los «diseños dominantes», e innovaciones de ruptura, características de los perío-
dos de variación de las bases tecnológicas establecidas en una determinada industria. La primera
categoría de innovaciones sería asumida en términos más eficientes por unidades organizativas que
presenten orientación a los procesos, alto grado de estructuración jerárquica, cultura dominante de
marketing, centralización y equipos de elevada experiencia, homogéneos y de cierta edad. El segun-
do tipo de innovaciones se desarrollaría de manera más fluida en organizaciones orientadas al apren-
dizaje, relaciones horizontales de carácter personal o no formales, cultura dominante de investiga-
ción y desarrollo, descentralización y equipos diversificados, heterogéneos y jóvenes. Conectando
este conjunto de características organizativas con la dimensión empresarial, mientras las PMEs
serían adecuadas para realizar innovaciones de ruptura, las grandes empresas realizarían eficiente-
mente actividades de mejora incremental de las bases tecnológicas establecidas. 

Por tanto, no es válido afirmar que las PMEs tienen una mayor capacidad innovadora que las
grandes empresas, sino que:

a) serán más eficaces en un tipo de innovaciones siempre que reúnan las características orga-
nizativas apuntadas;

b) en el supuesto de que se verifique lo anterior, se adecuarán mejor a las innovaciones de
ruptura que a las de tipo incremental.
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En definitiva, desde un punto de vista crítico, debemos subrayar que ni es posible afirmar que
todas las PMEs tengan una elevada capacidad estructural de innovación inherente a su dimensión,
por un lado, ni que aquellas que presentan las propiedades organizativas adecuadas pueden sopor-
tar ventajas competitivas duraderas, puesto que es necesario generar flujos diversos de diferentes
tipos de innovaciones, atendiendo a los requerimientos del entorno -según el ciclo tecnológico indus-
trial se encuentre en fase de variación o de mejora-.

2. Flexibilidad. Las organizaciones empresariales deben mantener un continuo ajuste entre la
estrategia desplegada y los cambios acontecidos en el entorno, con la finalidad de sobrevivir y desa-
rrollarse en términos competitivos. No obstante, es posible detectar apreciables barreras a la adop-
ción de decisiones que supongan una ruptura con el pasado de la organización, en función de aspec-
tos culturales y relacionados con la inercia en el proceso de toma de decisiones. Por tanto, cuando
los cambios en el entorno son de carácter incremental no existen excesivos problemas para lograr el
ajuste con el mismo, pero cuando se caracterizan por cambios imprevistos, complejos en cuanto a
su análisis y que impactan sobre la empresa con intensidad, las barreras organizativas a tomar deci-
siones de ruptura para la adecuación, imposibilitan el ajuste, poniendo en riesgo la supervivencia y
el desarrollo en términos competitivos de la unidad empresarial. En la medida que el entorno actual
se caracteriza por el cambio estructural acelerado, aquellas organizaciones con mayores barreras a
la toma de decisiones discretas presentan problemas de competencia relevantes. Ante esta situación,
la flexibilidad se convierte en una dimensión clave sobre la que crear y sostener ventajas competi-
tivas. Este factor, valorizado por los recientes cambios en el suprasistema ambiental al que se enfren-
ta la empresa, ha venido siendo destacado como ventaja estructural propia de las PMEs, como argu-
mento válido para la justificación de su relevante función en las sociedades actuales, caracterizadas
por la dinamicidad. La flexibilidad organizativa global comprende tres niveles, manteniéndose en
las mismas los positivos atributos de las PMEs:

a) Captación de información: en primer lugar, es necesario recibir la información relativa a
los cambios acontecidos en el entorno de manera precisa y oportuna. El proceso de obten-
ción de información en las PMEs presenta apreciables características distintivas tanto desde
el punto de vista cuantitativo como cualitativo. Respecto a la primera dimensión, este con-
junto de unidades empresariales capta menos información por la inexistencia de un siste-
ma ad-hoc. No obstante, su búsqueda es intensiva, en el sentido de que obtienen gran can-
tidad de información sobre los problemas que les preocupan, en comparación con las
grandes empresas. Respecto a la segunda dimensión, utilizan fuentes de información diver-
sas, informales y ricas, que proporcionan signos apreciables en cuanto al cambio del entor-
no en cuestión.

En definitiva, a pesar de la deficiencia a priori que supone no disponer de un sistema de
información especializado, por la intensificación cuantitativa y por la utilidad cualitativa
en el proceso de captación de información que presentan las PMEs, su flexibilidad en este
nivel es superior a la formalización y burocratización de las grandes empresas.
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b) Toma de decisiones: en segundo lugar, una vez aprehendidas las modificaciones operadas
en el suprasistema ambiental al que se enfrenta la empresa, se deben tomar las decisiones
oportunas orientadas al ajuste estratégico a los mismos. La flexibilidad viene definida en
este nivel por la capacidad para adoptar cursos de acción creativos e innovadores que resuel-
van el problema objeto de consideración de manera efectiva y rápida. En concreto, las
dimensiones de la flexibilidad se refieren al grado de apertura y recursividad en la deci-
sión. La primera alude al número de canales de información empleados y su variabilidad,
donde las PMEs presentan adecuados atributos debido a las características informativas
apuntadas con anterioridad. La segunda comprende el grado de iteración en el proceso de
decisión, de forma que se revisen los supuestos e hipótesis de partida, con la finalidad de
que no se adopten cursos de acción desvinculados de un análisis crítico riguroso. Las PMEs
se centran en mecanismos de recursividad externa, es decir, mientras dentro de la organi-
zación el único decisor suele ser el propio empresario debido a la concentración de fun-
ciones, en la red exterior de contactos del mismo se procede a la evaluación interactiva a
partir de relaciones personales de las nuevas ideas surgidas, mejorando su perfil creativo
e innovador debido a la diferenciación cultural de los miembros de la red.

En este nivel, frente al planteamiento convencional de la toma de decisiones inadecuadas
en las PMEs, debido a la concentración de funciones en la figura del empresario, se des-
taca actualmente en la literatura el elevado grado de apertura y recursividad en este pro-
ceso que, en última instancia, repercute en un alto grado de flexibilidad en relación a las
grandes empresas.

c) Implantación: en última instancia, la decisión adoptada deberá traducirse en un curso de
acción efectivo, para lo cual es necesario disponer de los soportes organizativos necesa-
rios para que pueda realizarse y tener la aceptación de los miembros de la organización.
Las PMEs poseen ventajas respecto a las grandes empresas en estas dos fases de la implan-
tación de la estrategia. En primer lugar, los cambios organizativos a realizar para que la
decisión pueda aplicarse suelen ser poco complejos y se desarrollan de forma fluida. En
segundo lugar, debido a las peculiares características en cuanto a la propiedad y el control
de este tipo de unidades empresariales, presentan una consistencia cultural elevada, lo que
redunda en una amplia aceptación de la estrategia diseñada.

En definitiva, las PMEs frente a las grandes empresas tienen positivos atributos en los tres
niveles de la configuración organizativa de la flexibilidad, lo que determina un perfil com-
petitivo favorable ante la turbulencia del entorno actual.

3. Consistencia cultural: la cultura organizativa como conjunto de valores y creencias com-
partidos por los miembros de una unidad empresarial, es relevante en términos estratégicos en dos
sentidos -contenido e intensidad- y en función de dos niveles -formulación e implantación-. Debido
a sus propiedades de flexibilidad y configuración de la estructura de propiedad y control, la cultura
organizativa de las PMEs es ampliamente compartida, comprendiendo valores y creencias orienta-
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dos a la creatividad e innovación. Estos positivos atributos en cuanto al contenido e intensidad de la
cultura en las PMEs inciden positivamente en los resultados, a partir de una formulación de la estra-
tegia más rápida y una implantación de la misma más fluida, debido a la aceptación de un conjunto
de pautas de actuación comunes.

A modo de recapitulación, los tres factores estructurales de competitividad en las PMEs que
han venido siendo destacados en la literatura, como es la capacidad de innovación, la flexibilidad
organizativa y la consistencia cultural, son ampliamente aceptados desde la perspectiva teórica, cons-
tituyendo puntos sobre los que este grupo de unidades empresariales puede construir relevantes ven-
tajas competitivas. No obstante, es necesario realizar dos apuntes críticos de carácter específico y
genérico. En primer lugar, debemos apreciar que la capacidad innovadora de las PMEs como ele-
mento estructural ha sido matizada en gran medida, de acuerdo con los nuevos enfoques que supo-
nen una formulación del problema contingente. En segundo lugar, las tres ventajas estructurales indi-
cadas no se encuentran distribuidas homogéneamente en todo el tejido empresarial de PMEs, por un
lado, y su naturaleza es potencial, es decir, se han de tomar las decisiones oportunas para su movi-
lización efectiva, por otro.

Los factores de proceso de la competitividad vienen dados por las decisiones orientadas a la
movilización de los recursos empresariales en los mercados, incluidas las tres ventajas estructurales
indicadas, que se resumen en la selección de una determinada estrategia de negocio. En dicho plan-
teamiento estratégico deben considerarse dos dimensiones relevantes que delimitan la forma elegi-
da de enfrentarse a las empresas rivales en los distintos sectores de actividad, esto es, dónde y cómo
competir. La definición precisa de estas dos dimensiones supone establecer la ventaja que pretende
obtenerse, el ámbito competitivo sobre el que se despliega, el tipo de estrategia en los espacios inter-
nacionales y el objetivo estratégico que orienta la acción. La PME deberá adoptar un vector de deci-
siones sobre estos cuatro aspectos con la finalidad de adecuar sus distintivas características a las par-
ticularidades del entorno en el que desarrolle su actividad. En realidad, puede detectarse que la
principal causa de la presencia de PMEs no competitivas no radica en la inexistencia de ventajas
estructurales, sino en la inadecuada movilización de las mismas con la finalidad de obtener una posi-
ción favorable en los mercados. En la literatura sobre estrategia en este tipo de unidades empresa-
riales de reducida dimensión, es posible encontrar recomendaciones de carácter normativo orienta-
das al ajuste entre sus puntos fuertes y las oportunidades que ofrece el suprasistema ambiental, si
bien no son aplicadas por un numeroso grupo de PMEs, que se encuentran en situaciones de crisis
o desaparecen finalmente:

1. Ventaja competitiva. Es conveniente que este tipo de organizaciones empresariales adopte
estrategias de diferenciación con la finalidad de reducir la presión competitiva de los productores de
bienes estándar, a través de mecanismos como la calidad, el diseño, el precio o la imagen. Las PMEs
que se basan en el planteamiento estratégico de ausencia de diferenciación suelen tener dificultades
de desarrollo competitivo y supervivencia.
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2. Ámbito competitivo. Debido a la carencia de recursos cuantitativos, las PMEs no deben
desplegar sus actividades en todo el sector de actividad, sino que es más probable que obtengan bue-
nos resultados centrándose en uno o unos pocos segmentos del mismo. Las estrategias de nicho enfo-
cadas en la creatividad y la innovación suelen constituir una configuración del alcance competitivo
adecuada.

3. Enfoque internacional. Dentro del estudio de los factores que limitan el crecimiento de las
PMEs se viene destacando la ausencia de posibilidades de crecimiento de las mismas cuando se
encuentran en un nicho del mercado. No obstante, estos segmentos pueden ser desarrollados más
allá de las fronteras nacionales a partir de estrategias de internacionalización. Las PMEs que no
emprenden la realización de negocios en espacios extranjeros se limitan a sectores maduros, acep-
tando tasas de crecimiento marginales. Respecto a los mecanismos para la internacionalización des-
taca el empleo de fórmulas de acción colectiva, con la finalidad de tratar de superar las carencias de
recursos cuantitativos vinculados a la dimensión.

4. Objetivo estratégico. El planteamiento competitivo director de las PMEs que sobreviven y
se desarrollan en los mercados es el de evitar la confrontación directa con las grandes empresas,
basándose en los valiosos atributos de flexibilidad, innovación y creatividad, con la finalidad de
aprovechar de manera oportuna los cambios que se produzcan en el entorno.

En definitiva, en los factores de proceso de la competitividad radican los mayores inconve-
nientes para la justificación de una decidida política de apoyo a las PMEs, así como el hecho de con-
fiar en las mismas las funciones de creación de empleo, corrección de desequilibrios territoriales y
posicionamiento en sectores estratégicos para la economía nacional y regional. Este conjunto de uni-
dades empresariales no realiza una evaluación adecuada de sus posibilidades competitivas en fun-
ción de la explotación de sus ventajas estructurales, con la finalidad de tomar decisiones orientadas
a la valorización de las mismas en los mercados, aprovechando oportunidades.

Los factores fácticos de competitividad se refieren a la existencia de modificaciones en el
entorno en el que se desenvuelven las empresas que pueden reforzar o contrarrestar el potencial des-
plegado a partir de la toma de decisiones de proceso orientadas a combinar en términos adecuados
los factores estructurales. En términos generales, se ha venido subrayando la creciente valorización
de la dimensión competitiva flexibilidad, en función de la apreciable turbulencia que se registra en
la actualidad en el suprasistema ambiental, lo que beneficia a las PMEs. En concreto, se detectan
ocho modificaciones básicas que pueden ser agrupadas en tres niveles:

1. De oferta. Tradicionalmente, las PMEs han presentado problemas en su estructura de cos-
tes como consecuencia de la existencia de economías técnicas vinculadas a la escala de operacio-
nes. La introducción de tecnologías flexibles de producción ha provocado la reducción de los nive-
les mínimos eficientes en los distintos sectores industriales, disminuyendo en términos significativos
la importancia de la eficiencia estática de oferta -bajo coste unitario por producto, sin ajustarlo a las
preferencias de los consumidores- a favor de la eficiencia dinámica de demanda -rápida adaptación
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a las necesidades de los clientes en términos precisos-, lo cual ha reforzado las ventajas estructura-
les en las que se basan las PMEs, relativas a la flexibilidad, la capacidad de innovación y la celeri-
dad y fluidez en la toma de decisiones a partir de la consistencia cultural. Por otro lado, estas mis-
mas tecnologías suponen la reducción de las especificidades asociadas a la inversión, lo cual permite
un mayor grado de desintegración vertical, debido a la reducción de los costes de transacción. Esta
modificación en las características de los bienes de equipo utilizados ha determinado que las PMEs
tengan acceso a un importante ámbito de actividades, resultado de la externalización de funciones
por desintegración vertical de las grandes empresas.

2. De demanda. Los clientes exigen cada vez en mayor medida una adecuación precisa de los
productos consumidos a sus necesidades y preferencias, como consecuencia del aumento paulatino
del poder adquisitivo en las sociedades desarrolladas y de la mayor sensibilización sociocultural en
relación a aspectos tales como la calidad, el estatus, la imagen, etc. Este fenómeno ha provocado que
las PMEs tengan nuevas variables económicas sobre las que proceder a una segmentación más pre-
cisa de sus respectivos sectores, con la finalidad de progresar en la aplicación de estrategias de nicho.
Por otro lado, la inestabilidad de la demanda, como una manifestación más de la creciente turbu-
lencia del entorno, ha aumentado de manera considerable tanto en términos estáticos como dinámi-
cos. La primera dimensión se refiere a la variación del nivel de demanda absoluto de un determina-
do producto, resultado de la proliferación de bienes dentro de las líneas de producción para acomodarse
a las necesidades de los clientes. La segunda dimensión viene dada por el incremento en la frecuencia
de modificación de las preferencias de los consumidores a lo largo del tiempo, de forma que el ritmo
en la obsolescencia comercial del producto en cuestión aumenta. Para hacer frente a ambas dimen-
siones de la inestabilidad de la demanda es necesario movilizar cierto grado de flexibilidad, factor
estructural propio de las PMEs.

3. Competitivas. En los últimos años, han operado profundas modificaciones en las estructu-
ras productivas que soportan los distintos sectores de actividad, observándose procesos de desinte-
gración vertical de grandes empresas, pasando las PMEs a asumir estas funciones a partir de fór-
mulas intermedias a la organización interna y al mercado, consistentes en procesos de subcontratación.
La primera tendencia, esto es, la desintegración vertical de grandes empresas, es el resultado del
reconocimiento de su rigidez ante el cambio estructural que caracteriza el entorno competitivo actual.
La segunda directriz, es decir, la creación de estructuras híbridas o de cuasi-mercado para las fun-
ciones externalizadas, responde a la minimización de los costes de transacción que pueden surgir en
la relación vertical. En todo caso, estas alteraciones en las estructuras competitivas han determina-
do que las PMEs accedan a ámbitos de actividad nuevos que, con anterioridad, eran asumidos por
las grandes empresas, como prueba de la creciente valorización de los factores estructurales propios
de aquéllas.

De acuerdo con este análisis, la principal conclusión que puede extraerse es que el crecimiento
que ha experimentado desde los años setenta el sector de PMEs, no se debe a la mejora de sus fac-
tores estructurales o de proceso de la competitividad, sino a la mayor adecuación de los mismos a
los patrones competitivos actuales, como consecuencia de los cambios descritos de oferta, de deman-
da y de estructuras productivas.
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Los factores territoriales de competitividad vienen dados por todos aquellos elementos vin-
culados a la dimensión espacial delimitada por un determinado espacio geográfico. Desde esta pers-
pectiva, las PMEs han sido relacionadas con procesos de localización basados en el potencial endó-
geno de determinadas zonas y el aprovechamiento de economías externas. Este tipo de unidades
empresariales tienden a efectuar inversiones de carácter local, en el sentido de que movilizan los
recursos internos del ámbito espacial dado, a partir de la detección de nuevas formas de combinar
los de carácter innovador y creativo, lo cual puede ser una fuente relevante de ventajas competitivas
y, simultáneamente, de desarrollo regional. Por otro lado, la aglomeración de PMEs en una zona deli-
mitada, suele generar economías externas fundamentadas en la configuración, a partir de la escala
conjunta, de mercados eficientes de suministradores, proveedores, capital humano, etc. Cuando se
logran economías externas, las PMEs localizadas en el ámbito geográfico de referencia no sólo obtie-
nen ventajas derivadas de las mismas, sino también vinculadas a la obtención de aprendizaje colec-
tivo a partir de procesos de cooperación interempresarial tácitos y a su elevado grado de desinte-
gración vertical que refuerza su flexibilidad.

Además de los factores economías externas y potencial endógeno, las PMEs han sido valora-
das en términos muy positivos para la resolución de problemas de corrección de desequilibrios regio-
nales en virtud de dos dimensiones adicionales relativas al territorio. En primer lugar, estos entes
empresariales efectúan inversiones no deslocalizables en función de mejores condiciones de oferta
o demanda en otras ubicaciones, debido a la involucración endógena de los recursos empleados, por
lo que presentan atributos de estabilidad frente a la estrategia de fundamentar el desarrollo de zonas
deprimidas en el apoyo a empresas externas. En segundo lugar, las diferencias en las tasas de crea-
ción de nuevos proyectos empresariales, materializables en PMEs, se han atribuido a aspectos de
carácter sociocultural relativos al perfil emprendedor de la comunidad local, más que a cuestiones
económicas. Esta constatación permite plantear el desarrollo de espacios territoriales desfavoreci-
dos a partir del apoyo a la creación de nuevas PMEs, mediante la creación de los mecanismos opor-
tunos.

En suma, para el caso de las unidades empresariales de reducida dimensión, el territorio puede
ser un factor de competitividad de primer orden, contribuyendo de esta forma al desarrollo econó-
mico de determinados espacios locales deprimidos.

2. Discusión e implicaciones.

El objetivo de este ensayo era tratar de justificar la importancia atribuida a las PMEs en las
sociedades actuales, a partir de un análisis crítico de sus factores de competitividad. En concreto, se
han establecido relaciones causales precisas entre las tres funciones asignadas a este conjunto de uni-
dades empresariales de reducida dimensión -creación de empleo, corrección de desequilibrios terri-
toriales y posicionamiento en sectores emergentes y en crecimiento- y las premisas competitivas
necesarias para que cada una de las mismas pueda ser desarrollada en términos efectivos y eficien-
tes -estructurales, de proceso, fácticas y territoriales-.

- 190 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.º 186



ESTUDIOS FINANCIEROS n.º 186 - 191 -

PME, COMPETITIVIDAD, ESTRATEGIA, MARCO LÓGICO, ANÁLISIS CRÍTICO Manuel Villasalero Díaz

De acuerdo con la investigación efectuada, que se resume en el epígrafe anterior, hemos detec-
tado que las PMEs pueden ser, en efecto, instrumentos adecuados para soportar dos importantes fun-
ciones en las economías actuales, como es la corrección de desequilibrios territoriales y el posicio-
namiento en sectores estratégicos. No obstante, respecto al cumplimiento del objetivo de creación
de empleo, estas unidades empresariales ofrecen importantes incógnitas. Estas tesis, tanto positivas
como negativas, en relación al papel económico de las PMEs se fundamentan en el análisis crítico
de los distintos factores de competitividad. Así, mientras las críticas formuladas contra las dimen-
siones estructurales, fácticas y territoriales ofrecen escasa consistencia, los principales inconvenientes
se centran en la dimensión del proceso.

1. Posicionamiento en sectores estratégicos. Los sectores emergentes y en crecimiento, cla-
ves para el futuro desarrollo de las economías nacionales y regionales, son espacios competitivos en
los que domina la incertidumbre tecnológica, la dinamicidad de las empresas, la complejidad de los
fenómenos observados y se impone la creatividad y la innovación. Son ámbitos para los que las
PMEs presentan características estructurales adecuadas, ya que:

a) Capacidad de innovación: teniendo en cuenta la diferenciación entre innovaciones de rup-
tura e incrementales, se ha demostrado que las PMEs poseen propiedades organizativas
adecuadas para las primeras, base de la competencia en este tipo de sectores.

b) Flexibilidad: la capacidad de adaptarse a los cambios del entorno por parte de una unidad
empresarial viene dada por su potencial para captar información rica y oportuna acerca de
los mismos, tomar decisiones creativas e innovadoras dotadas de efectividad e implantar-
las de manera rápida y fluida. En todas estas dimensiones las PMEs presentaban atributos
vinculados a los procesos informativos, decisionales y culturales adecuados para perfilar
una gran flexibilidad global. En la medida que los sectores emergentes y en crecimiento
están sometidos a cambios inesperados, intensos y complejos, las posibilidades de super-
vivencia y desarrollo competitivo de las unidades empresariales instaladas en los mismos
están determinadas por su flexibilidad. Por tanto, las PMEs constituyen la unidad básica
de referencia para el posicionamiento en los mismos.

c) Consistencia cultural: la necesidad de movilizar todos los recursos organizativos de la
empresa hacia una visión común, centrada en el logro de innovaciones viables de elevado
carácter creativo, es fundamental es este tipo de sectores estratégicos. La superior consis-
tencia cultural que presentan estas organizaciones de reducida dimensión en función de su
estructura de propiedad y control, determina que sean capaces de tomar decisiones sobre
una base compartida en términos ágiles e implantarlas de manera eficiente, dada la acep-
tación de éstas por parte de todos los miembros de la organización.

En definitiva, la adecuación de las PMEs al cumplimiento de la función de posicionamiento
en sectores emergentes y en crecimiento es elevada, por lo que las distintas políticas de apoyo a aque-
llos grupos empresariales de estas características que basen su estrategia competitiva en la innova-
ción, están plenamente justificadas desde un punto de vista crítico.
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2. Corrección de desequilibrios regionales. Los atributos territoriales que presentan las PMEs
determinan su idoneidad como instrumento para el desarrollo local, especialmente en los supuestos
de zonas deprimidas, en función de:

a) Potencial de iniciativas empresariales: el punto de partida en la justificación de la afirma-
ción anterior es que la capacidad de generación de nuevos proyectos de negocio no es
dependiente del nivel de desarrollo económico del espacio geográfico en cuestión. Esta
constatación determina que las zonas más atrasadas no tengan por qué registrar las meno-
res tasas de creación de PMEs, en la medida que los factores determinantes principales del
perfil emprendedor local son socioculturales. Por tanto, la inexistencia de determinismo
económico en el proceso de creación de PMEs respecto al desarrollo territorial, provoca
que estos entes puedan ser la base del mismo.

b) Carácter local de las inversiones: las PMEs tienden a movilizar el potencial endógeno de
un determinado espacio geográfico, dado su ámbito de actuación, valorizando los activos
tangibles e intangibles disponibles de la zona en cuestión. El principal problema que pre-
sentan estas zonas no desarrolladas es que sus recursos productivos son de menor canti-
dad y/o calidad de acuerdo con las aplicaciones convencionales. Las PMEs, a partir de sus
características de innovación y creatividad, conciben nuevas formas de combinar estos
recursos de forma que la integración final resulta valiosa, configurándose como elemento
de competitividad para la unidad empresarial. Partiendo de este comportamiento local de
las PMEs, constituyen un instrumento idóneo para el desarrollo territorial, en la medida
que al utilizar factores productivos endógenos -tecnología, materiales, recursos humanos,
etc.-, el valor añadido aportado por las mismas redunda en la comunidad local.

c) Carácter no deslocalizable de las inversiones: el desarrollo territorial basado en una políti-
ca de promoción a la creación y expansión de PMEs, además de ser una alternativa efecti-
va y eficiente, supone una solución permanente en función de la estabilidad de las inver-
siones efectuadas por parte de estas unidades empresariales. En general, las empresas toman
decisiones de deslocalización cuando perciben mejores condiciones vinculadas a otros ámbi-
tos geográficos -tales como el menor coste de la mano de obra, mayor disponibilidad de
recursos, suministros más económicos, etc.-. No obstante, el carácter local de las inversio-
nes efectuadas por las PMEs determina una menor propensión hacia la deslocalización.
Además, el hecho de que su competitividad se fundamente en combinaciones creativas de
factores productivos, peculiares en cuanto a su dotación y características, provoca que estas
formas de integración de elementos no sean aplicables a otros ámbitos geográficos.

d) Economías externas: la superación de las desventajas comparativas vinculadas al territo-
rio por parte de las PMEs creadas no se realiza sólo a partir de la concepción y utilización
de nuevas formas de combinar recursos endógenos, sino también a través de la creación
de economías externas conforme el número total de estas unidades empresariales aumen-
ta. Además, se han registrado procesos de deslocalización de proyectos empresariales desde
grandes centros urbanos a zonas rurales y urbanas de menor dimensión, en función de que
aquéllas presentaban deseconomías externas debidas a la excesiva aglomeración, por lo
que esta directriz económica opera a favor de la convergencia territorial. 
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En suma, se verifican las distintas premisas competitivas necesarias para que las PMEs desa-
rrollen en términos efectivos y eficientes la función de corrección de desequilibrios territoriales, jus-
tificando por tanto un modelo de desarrollo endógeno basado en las mismas.

3. Creación de empleo. La función de generación de puestos de trabajo ha sido uno de los prin-
cipales argumentos empleados por las autoridades responsables del diseño y aplicación de las polí-
ticas de desarrollo económico para contemplar un tratamiento discriminativo a favor de las PMEs.
La constatación empírica de que en los últimos años el sector de unidades empresariales de reduci-
da dimensión ha experimentado un crecimiento apreciable ha sido el principal soporte empírico. No
obstante, cuando se analizan directamente las cifras relevantes, esta evaluación se modifica de mane-
ra considerable:

a) La tasa de creación de nuevas PMEs es muy reducida en las sociedades occidentales, situán-
dose en torno al 4 por 100 en períodos aproximados de una década, por lo que la asunción
de empleo es también baja.

b) La participación de las PMEs en el nuevo empleo creado no supera el 5 por 100, de acuer-
do con mediciones referidas también a intervalos temporales de diez años. Se ha planteado
que las PMEs asumían más empleo debido a que presentaban una productividad del factor
trabajo inferior, por lo que un aumento del nivel de ventas repercutía en términos más favo-
rables que en las grandes empresas. No obstante, este conjunto de unidades empresariales
emplean cada vez en mayor medida tecnologías capital intensivas -en particular flexibles-,
por lo que no puede verificarse empíricamente la tesis de la menor productividad. 

c) Aproximadamente, la mitad de las PMEs creadas desaparece en un período temporal de
cinco años, en función de que los emprendedores carecen de la formación necesaria para
plantear decisiones de proceso adecuadas con la finalidad de movilizar sus ventajas estruc-
turales.

d) En muchos casos, el empleo creado no responde en términos netos a nuevos puestos de
trabajo, sino que es el resultado de la externalización de funciones por parte de las gran-
des empresas, debido a sus estrategias de desintegración vertical con la finalidad de incor-
porar cierto grado de flexibilidad. 

e) Los empleos creados presentan un perfil cualitativo inferior, es decir, son de menor cali-
dad en términos retributivos, sociales, de seguridad, etc. Este argumento es especialmen-
te problemático en relación al empleo transferido, de acuerdo con la reconfiguración de
las estructuras productivas de las grandes empresas, puesto que supondría una reducción
de las condiciones laborales.

De acuerdo con este análisis crítico, las PMEs no presentan una capacidad de creación de
empleo elevada, por lo que una política de apoyo a las mismas con esta finalidad sólo podría justi-
ficarse para facilitar los procesos de transferencia desde las grandes empresas, con la finalidad de
mantener el nivel de puestos de trabajo. 
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3. Perspectivas.

Finalmente, nos planteamos la cuestión de posibles líneas de investigación que podrían desa-
rrollar o extender algunos de los aspectos abordados en este trabajo. Partiendo de la ineficiencia de
las PMEs en la función de creación de empleo, de acuerdo con las conclusiones obtenidas, dos son
los ámbitos de interés a considerar.

En primer lugar, es necesario profundizar en los factores que determinan la creación de una
PME partiendo de una visión holística del proceso, con la finalidad de diseñar medidas de política
de apoyo adecuadas. En la actualidad, las iniciativas se orientan hacia la corrección de los aspectos
tangibles vinculados a este proceso, como la disponibilidad de fondos financieros, la elaboración de
planes de negocio sólidos, la reducción de las cargas administrativas y fiscales, etc. No obstante, los
elementos intangibles como los factores psicológicos y sociológicos que determinan el potencial
emprendedor de un determinado espacio geográfico no han sido aún contemplados, a pesar de que
en el ámbito de la investigación académica han sido detectadas ya algunas relaciones significativas
sobre las que es posible incidir.

En segundo lugar, el problema de la alta rotación en el sector de PMEs, esto es, los elevados
índices de mortalidad de empresas creadas, debe ser considerada una cuestión prioritaria. Teniendo
en cuenta que presentan ventajas estructurales apreciables y que, además, las características del entor-
no actual las valorizan en mayor medida como bases sobre las que construir positivas posiciones
competitivas, los elementos explicativos básicos se refieren a los que hemos denominado factores
estructurales de proceso. En efecto, las PMEs no formulan, en muchos casos, estrategias de negocio
adecuadas a sus peculiares características, planteando vectores de posicionamiento en las dimen-
siones ventaja competitiva, ámbito competitivo, enfoque internacional y objetivo estratégico erró-
neos. Determinar las causas de estas deficiencias es una cuestión de sustancial importancia.
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