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EL declive empresarial es una situacion caracterizada por la reduccion continuada de
los resultados financieros hasta un nivel tal que la supervivencia de la empresa se ve
amenazada.

En una situacion de declive las empresas exhiben comportamientos estratégicos dife-
rentes y, como consecuencia de los mismos, los resultados asociados en términos de
mortalidad también son diferentes.

Este trabajo pretende contribuir a la comprension del hecho de que para invertir el
declive en el que se hallan inmersas buena parte de las industrias manufactureras tradi-
cionales se puede actuar tanto desde diferentes frentes, como niveles que comprometen
la actividad de la empresa y sus recursos directivos. Por ello, el objetivo del mismo es
doble: a) analizar los determinantes organizativos criticos en la respuesta estratégica
y b) estudiar el efecto que esas respuestas tienen en la supervivencia de las empresas.

Para tal fin se ha analizado la influencia de las caracteristicas cognitivas y demograficas
del equipo directivo, el tipo de actividad de la empresa y la performance financiera,
en una muestra de empresas pertenecientes a la industria textil, con datos primarios y
secundarios correspondientes al periodo 2005-2010.
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Abstract:

Business decline is a situation characterized by the continuous reduction in financial
performance to a level such that the company's survival is threatened.

In a decline situation companies exhibit different strategic behaviours and as a result
the associated results in terms of mortality are also different.

This work aims to contribute to the understanding that to reverse the decline in which
many of the traditional manufacturing industries find themselves, it is possible to out,
on different fronts, and levels in the activity of the company, and its management
resources. Therefore, its objective is twofold: a) to analyze the critical organizational
determinants in the strategic response and b) to study the effect that these responses
have on the survival of companies.

To this end we analyzed the influence of the cognitive and demographic characteristics
of the management team, the type of business activity and financial performance in a
sample of companies in the textile industry, with primary and secondary data for the
period 2005-2010.

Keywords: decline, SME, strategic response, survival and textile-clothing.
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1. INTRODUCCION

Hoy en dia la investigacion sobre declive, crisis, fracaso empresarial y supervivencia ha
adquirido una renovada relevancia en los sectores manufactureros tradicionales (SMT), especial-
mente en aquellos mas tradicionales e intensivos en mano de obra como es la industria textil. La
causa de la decadente trayectoria en la que se hallan inmersas esas industrias y el fenomeno que
mejor explica su negativa dinamica es la globalizacion (BUCKLEY y GHAURI, 2004). Por su parte,
las razones de ese creciente interés son tanto el significativo niumero de cierres de empresas que
se viene registrando como la escasez de estudios centrados en empresas de esos sectores (PYMES
en su gran mayoria).

Si bien la literatura sobre declive es muy amplia, podriamos afirmar que, con caracter general,
en aquella mas relacionada con los SMT se pueden identificar tres lineas de estudio, no excluyentes
mutuamente. La primera se centra en los factores o causas que provocaron la situacion de declive.
Existe bastante consenso en clasificarlos en externos (entorno general y competitivo de la empresa)
¢ internos (debilidades organizativas). La segunda investiga los efectos (tanto a nivel socio-econo-
mico como de empresa) y la tercera centra su interés en la respuesta/orientacion estratégica (alcan-
ce, signo y resultado), siendo esta tltima linea la mas controvertida en dos de sus vertientes: la
conceptual y la empirica.

Todavia existen importantes dudas sobre por qué en una situacion de declive la respuesta de
las PYMES es desigual, cuales son las razones por las que una misma estrategia registra un efecto
diferente, o si existen distintas orientaciones estratégicas que permitan a las empresas de los SMT
alcanzar un mismo resultado. Todo ello son interrogantes que cuestionan a todos los niveles el rece-
tario estratégico existente. Especificamente, algunos estudios como el de CHEN (1996) senalarian
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hacia unos determinantes organizativos criticos que provocarian que empresas inmersas en una situa-
cion similar difieran en la identificacion del problema, la respuesta a adoptar y la performance alcan-
zada. Desde ese planteamiento mas conceptual, seria posible agrupar esos determinantes en tres tipos:
a) cognitivos (FERRIER et al., 2002), b) demogrdaficos (CARPENTER et al., 2004) y c) de actividad
(FratotcHEV y Toms, 2003). Los dos primeros estarian asociados con el equipo directivo, mientras
que el tercero con las caracteristicas de la empresa.

Por otra parte, desde una perspectiva mas empirica, también podemos observar que en la mayo-
ria de los trabajos, las situaciones de crisis y declive analizadas solo estudian de manera parcial el
proceso de reestructuracion, atendiendo solo a las causas (FRANCIS y DEsal, 2005) o a las consecuen-
cias (FERRIER et al., 2002), siendo destacable un analisis temporal mas amplio solo en casos muy
aislados (por ejemplo, RUizZ-NAVARRO, 1998; BALGOBIN y PANDIT, 2001). También es resefiable el
hecho de un sesgo investigador hacia el estudio de procesos de reestructuracion de grandes empresas
actuando en sectores bastante heterogéneos entre si (PANDIT, 2000; RASHEED, 2005), generalmente
utilizando bases de datos de naturaleza secundaria, que focalizan su atencion exclusivamente sobre
las variables financieras sin adquirir practicamente ninglin protagonismo las variables estratégicas o
aquellas de naturaleza mas cualitativa.

Por todo ello, el objetivo de este trabajo es doble: a) analizar los determinantes organizativos
de la respuesta estratégica frente a un declive y b) estudiar el resultado que esas respuestas tienen en
la supervivencia de las empresas. En el &mbito conceptual nos inspiramos en el modelo conciencia-
motivacion-habilidad (CHEN, 1996). Este modelo nos permite incorporar no solo variables estructu-
rales observables sino también variables perceptuales, de manera que conseguimos una vision mas
completa de la influencia de los determinantes organizativos claves en la respuesta estratégica. En el
ambito empirico, el estudio se aplica a una muestra de PYMES muy similares entre si: todas perte-
necen al mismo SMT (textil-confeccion), estan localizadas proximas entre ellas y, ademas, compar-
ten el hecho de estar afiliadas a la misma asociacion de empresarios.

Adicionalmente, el trabajo tiene diferentes contribuciones empiricas. Ampliar el conocimien-
to de los determinantes organizativos claves en la respuesta estratégica al ambito de la PYME supo-
ne un importante avance dada la escasez de trabajos al respecto. Al mismo tiempo, analizar desde
una perspectiva longitudinal el resultado de la respuesta estratégica sobre la supervivencia de la
empresa permite guiar de manera mas eficaz a los responsables de esas empresas en la tarea de cam-
biar la trayectoria de declive en la que se hallan sumidos.

La estructura del trabajo se articula en cinco apartados. La siguiente seccion establece el mar-
co conceptual sobre el que analizamos los determinantes y el resultado de la respuesta estratégica de
las empresas frente al declive. Dicho marco nos permite establecer un numero de hipotesis que rela-
cionan las caracteristicas de los directivos, la actividad de la empresa y su performance financiera
con la respuesta formulada por estos y la supervivencia asociada. El apartado tercero describe el
disefio del estudio, mientras que el cuarto contrasta las hipdtesis tedricas y analiza los resultados
empiricos. El trabajo finaliza con la discusion y con una serie de conclusiones que tienen implica-
ciones tanto en el ambito académico, como en el empresarial.
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2. MARCO TEORICO E HIPOTESIS

2.1. Marco conceptual

En la literatura sobre crisis, declive y reestructuracion/turnaround ' es posible identificar dife-
rentes lineas de interés no excluyentes entre ellas. Un primer grupo de ellas enmarca un importante
numero de trabajos que estudian las causas por las que las empresas de un sector se hallan sumidas
en una situacion de declive. En este sentido, autores como BARKER y BARR (2002) sugieren un mode-
lo dicotomizado en torno a dos grandes fuentes: externas e internas. Para estos autores las causas
externas estan relacionas con un incremento de la rivalidad mientras que las internas se asocian a
errores en las estrategias definidas y su implementacion.

Otra linea de investigacion ha analizado los efectos y el resultado que una situacion de crisis
presenta para la empresa y el area geografica de interés donde se localiza. Desde una perspectiva mas
general se ha revisado la negativa evolucion que experimentan diferentes indicadores, en su mayoria
financieros aunque también de dinamica ocupacional (saldo en el numero de empleos). De tal forma
que, por ejemplo, la crisis a la que se enfrenta la industria textil espafiola se esta traduciendo en una
pérdida continua de su rentabilidad financiera (ROA), cierres de empresas o en una continua reduc-
cion de empleados en ese sector. Concretamente, de acuerdo a los datos ofrecidos en la figura 1 la ren-
tabilidad media de los activos (ROA) se situd en valores proximos a cero o negativos (2003 = 0.43%,
2005 = —0.73%, 2007 = 0.05%, 2009 = —4.86%) y entre 2001 y 2009 se registro la pérdida de
unos 120.000 empleos directos (—41%). Ademas, en lo relativo a la empresa, el analisis estratégico
de los efectos de una crisis ha girado en comprender como la pérdida de recursos claves en el proce-
so de recuperacion (empleados claves y confianza de los stakeholders ?) se debilita comprometiendo
su supervivencia. De hecho, algunas estadisticas como las que ofrece el REFOR (Registro de Eco-
nomistas Forenses *) alertan de que menos del 10 por 100 de las PYMES que iniciaron un proceso
concursal consiguen superarlo. Por su parte, en el ambito territorial, tal y como es de esperar, un gran
namero de trabajos centran su atencion en los costes originados por los empleos perdidos y por las
consecuencias futuras o mas ligadas a la regeneracion de la zona (STABER, 2001). Este aspecto es de
particular interés para los SMT como el textil que tienden a agruparse geograficamente en torno a
clusters o distritos industriales (Boix, 2009). En sintesis, los estudios que han analizado los posibles
efectos y resultados de una situacion de declive para las empresas manufactureras evidencian el gra-
ve riesgo de fracaso, mientras que los socioecondmicos alertan de elevados y dolorosos costes en
términos de empleo.

' Eneste trabajo hemos traducido furnaround como reestructuracion. Ademas entendemos como sindénimos una situacion

de crisis, de declive y de reestructuracion o turnaround, y al igual que AROGYASWAMY et al. (1995) esa situacion la defi-
nimos como aquella en la que la empresa sufre una reduccion continuada en el tiempo de sus resultados financieros
hasta un nivel tal que la supervivencia de la misma se ve amenazada.

Es un hecho contrastado que cuando la empresa atraviesa serios problemas financieros los proveedores y clientes (stake-
holders) repiensan el marco de relaciones hasta ese momento vigente. Los proveedores limitan y encarecen los pedidos
y créditos, mientras que entre los clientes crecen las dudas sobre las posibilidades de que la empresa sea capaz de hacer
frente a los compromisos y envios pactados.

3 http://www.refor.org/
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FIGURA 1. Indicadores del declive de la industria textil espaiiola.
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de SABI (2011).

Un tercer grupo de literatura sobre crisis, declive y reestructuracion, el relativo a las respues-
tas, es el que tiene una cobertura mas amplia, ya que es el encargado de identificar estrategias, estu-
diar el alcance o nivel de cambio estratégico implementado y analizar la performance de las distintas
respuestas llevadas a cabo por las empresas, siendo en esta corriente investigadora donde parece
existir una mayor controversia. Efectivamente, por un lado, porque las propuestas estratégicas mas
generales son todas ellas dependientes de la industria donde se opera y de los recursos con los que
cuenta cada empresa para reorientar la situacion de declive (BARKER y DUHAME, 1997). Por otro,
porque aunque implicitamente se asuma que la diferente respuesta estratégica frente a una crisis no
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es debida al mercado o desiguales dotaciones de recursos, existen determinantes organizativos que
son criticos en la respuesta estratégica y, derivado de ello, en su resultado (ESCRIBA-ESTEVE et al.,
2009). En este sentido destacan los aspectos relacionados con las caracteristicas demogrdficas del
equipo directivo (LOHRKE ef al., 2004), sus percepciones (NADKARNI y BARR, 2008) o los propios de
cada empresa (por citar algunos: el tamafio, recursos, actividad, propiedad, antigiiedad, etc.).

En sintesis, nuestro trabajo se ubica dentro de esta linea de investigacion, ya que nos centra-
mos en los determinantes organizativos relacionados con el equipo directivo (cognitivos y demogra-
ficos) y la actividad de la empresa, asumiendo que entre similares empresas la respuesta estratégica
en si misma jugara un importante rol en su resultado (supervivencia) (figura 2).

FIGURA 2. Modelo conceptual.
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FUENTE: Elaboracion propia.

2.2. Hipotesis de trabajo

En el establecimiento de las hipdtesis se van a tener en cuenta tres elementos claves que, a lo
largo del proceso de reestructuracion influyen respectivamente en la decision de actuar, en el signo y
alcance de la accion estratégica y en el resultado de esta (CHEN, 1996): la conciencia, la motivacion y
la habilidad.

Conciencia

La conciencia es entendida como una condicion necesaria para cualquier movimiento, hace
referencia a la lectura e interpretacion subjetiva que en un momento dado (t0) la organizacion hace
de las condiciones de su entorno y de su situacion interna. Si de ese analisis se concluye que no es
necesario actuar, la organizacion permanecera sin cambios destacables (conservadora).
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De acuerdo con autores como MCKINLEY (1993), una de las principales razones que explican
la respuesta conservadora tiene su origen en la forma en la que los directivos perciben la situacion
de declive/crisis. Si estos perciben que la crisis es coyuntural o ciclica los esfuerzos renovadores y
de cambio van a ser mucho menores que si esta se percibe como estructural (PLA ef al., 2007). Ade-
mas, esa propuesta conservadora podria verse reforzada porque en un pasado mas reciente (t-1) los
resultados financieros no han sido tan malos como podria esperarse.

De igual forma, en la literatura existe cierta coincidencia en afirmar que, ante unos mismos
estimulos, aspectos como el caracter familiar de las empresas moderaran el alcance del cambio estra-
tégico. En general, las empresas dirigidas por sus fundadores tienden a involucrarse mucho mas en
sus entornos locales, asumiendo una serie de compromisos que en situaciones de crisis imponen iner-
cias y reticencias al cambio (LATHAM y BRAUN, 2009).

Asimismo, cuanto mayor es el nivel de globalizacidn, las cualidades que los directivos deben
reunir para hacer frente a esa situacion son mas exigentes (HERRMANN y DATTA, 2005). Eso implica
que los directivos deben ser capaces de moverse en entornos cargados de incertidumbre y tener
amplios conocimientos de management. Sin esos conocimientos, las empresas de estos sectores no
percibiran la necesidad de cambio o sus respuestas seran menos arriesgadas.

En sintesis, dado el desigual efecto que la globalizacion ha registrado en la industria textil-
confeccion (PUIG ef al., 2009), en los SMT un rasgo de sus empresas es el caracter familiar de las
mismas (ESCRIBA ef al., 2009) y, como ponen de manifiesto PLA-BARBER et al. (2007), en los SMT
al frente de sus empresas destacan personas con una amplia experiencia técnica en el sector, pero que
en muchos casos adolecen de un nivel formativo adecuado a la situacion en la que se hallan inmer-
sos; podemos afirmar desde el angulo de la conciencia que, entre empresas de similares caracteristi-
cas, es mas probable que una respuesta conservadora esté asociada con una percepcion de que la
situacion de declive es coyuntural, con una misién mas institucionalizada (mayor presencia de direc-
tivos-propietarios y un menor grado de formacion) y unos resultados financieros pasados mejores.

H.1. Entre empresas de similares caracteristicas, es mds probable que una respuesta conser-
vadora esté asociada con una percepcion de que la situacion de declive es coyuntural, con una mision
mads institucionalizada (mayor presencia de directivos-propietarios y un menor grado de formacion)
y unos resultados financieros mejores.

Motivacion

La motivacion esta estrechamente ligada a la conciencia, ya que algunos factores de tipo cog-
nitivo influyen en ambas variables del modelo: solo si se concluye que es necesario actuar, existira
la motivacion para implementar una reorientacion estratégica (innovar).

De acuerdo con Ia literatura, la diferente respuesta de cada empresa puede ser analizada desde
una doble perspectiva psico-sociologica y de actividad. Ante un mismo entorno competitivo (t0) los
individuos se sentiran motivados a responder de forma diferente en funcion de una serie de atributos
(t-1) basados en su experiencia (HAMBRICK y MASON, 1984) y del fif existente entre las aspiraciones
de la empresa y su rendimiento financiero pasado (CYERT y MARCH, 1963).
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De acuerdo a la tipologia propuesta por ROBBINS y PEARCE (1992) en una situacion de declive
las respuestas innovadoras de las empresas pueden ser caracterizadas segun su signo sea defensivo
u ofensivo. En un primer estadio del proceso, el denominado defensivo, las empresas persiguen incre-
mentar sus niveles de eficiencia y obtener financiacion a través de medidas como la venta de activos
y reduccion de plantillas, en unos casos con el proposito de mantenerse en el sector y en otros de
abandonarlo. Si optan por continuar, pasan a un segundo estadio denominado ofensivo, donde el
alcance de sus respuestas se basa en el desarrollo de opciones estratégicas tendentes a reorientar la
actividad hacia otros productos y mercados que ofrecen unas mejores expectativas.

BARKER y DUHAIME (1997) hipotetizan sobre tres elementos que de forma independiente van
a marcar el signo de la reorientacion estratégica de la respuesta (t-1 + t0): a) la percepcion de las
causas por las que se esta en esa situacion; b) la valoracion que se hace de la industria a la que esta
pertenece y c) los resultados financieros registrados por la propia empresa.

Si los directivos perciben que la negativa situacion que afecta a sus empresas no puede ser
controlada, implementaran respuestas de menor compromiso esperando la ayuda externa, tendiendo
a reorientaciones estratégicas con un bajo grado de compromiso y esfuerzo (TAN y SEE, 2004).

Por otra parte, se debe considerar el hecho de que los SMT lo conforman en su gran mayoria
PYMES que suelen agruparse en clusters/distritos industriales donde normalmente predomina una acti-
vidad principal (subsector). La literatura esta poniendo de manifiesto que esos territorios y subsectores
estan registrando resultados opuestos (PUIG y MARQUES, 2010). El origen de dicha heterogeneidad se
encuentra en que muchas de sus empresas y areas han sabido orientar y reorientar su actividad hacia
aquellos segmentos menos afectados por el entorno, como son los que incorporan un mayor valor
afiadido (high-tech), mientras que otras se hallan inmersas en actividades intensivas en mano de obra
(low-tech) con unas posibilidades muy reducidas de competir y hacer frente a los cambios del mercado,
registrando unas tasas de mortalidad muy altas (STABER, 2001). Por ello, el signo y alcance de la reac-
cién dependera en buena medida de la actividad principal de la empresa (y del territorio).

Ademas, para iniciar el proceso de turnaround se necesitan suficientes recursos para llevarlo
a cabo. Dichos recursos estan positivamente asociados con los resultados financieros pasados de la
empresa y son los que en ultima instancia dictan las opciones estratégicas a seguir por esta. De tal
forma que cuando la amenaza de la no supervivencia es un hecho palpable se recurrird mas a accio-
nes de tipo defensivo como son, por ejemplo, la reduccion de las plantillas o medidas de ahorro en
los costes operativos (CASTROGIOVANNI, 1991; FRANCIS y DESAL, 2005).

En definitiva, cuanto mas se atribuye la causalidad a aspectos externos, mas desfavorable es
la evolucion de la empresa en relacion con su sector y peores son los resultados financieros, mayores
presiones tendran los directivos para acometer cambios de tipo mas defensivo. Esa idea se resume
en la siguiente hipotesis:

H.2. Entre empresas de similares caracteristicas, es mas probable que la motivacion de una res-
puesta defensiva esté asociada con una percepcion de que la situacion de declive es estructural y poco
controlable, con un mayor desajuste con las exigencias del entorno y unos peores resultados financieros.
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Habilidad

En este trabajo la habilidad se entiende como el hecho de adoptar la respuesta estratégica que para
cada caso resulte mas adecuada. Como discuten HITT et al. (1998) la accion estratégica realmente pues-
ta en marcha por la empresa dependera de una amplia variedad de factores intimamente ligados al reco-
nocimiento de la necesidad de accidn, a la valoracion realizada sobre la situacion de la empresa y a los
recursos disponibles. Por su parte, en tltima instancia, el éxito del proceso de reestructuracion depende-
ra de la habilidad directiva en reconocer la nueva situacion y actuar adecuadamente. Especificamente,
trabajos como los de ROBBINS y PEARCE (1992) o FILATOTCHEV y Toms (2003) sugieren que en industrias
maduras como la textil, el éxito del proceso y la supervivencia de la empresa es funcion de una adecua-
da reaccion a la situacion de declive y de la habilidad en adoptar las estrategias mas eficaces.

En definitiva, podriamos concluir que las PYMES manufactureras tradicionales (textiles) que
reconocieron que la progresiva globalizacion y declive en la que su subsector se encontraba exigia
de una respuesta estratégica y, que a su vez, alinearon mas eficazmente sus recursos (directivos y
financieros) y actividad a las exigencias derivadas de ese proceso, posteriormente podrian encontrar-
se en una situacion mucho mas favorable (t0 + t+1). Mientras que en el otro polo, se encontrarian
aquellas empresas que no tuvieron la habilidad para reconocer la necesidad de responder y el signo
de dicha respuesta. Esto se resume en la siguiente hipotesis:

H.3. Las empresas que se orientaron estratégicamente de forma mas eficaz sobreviven mds
que las que se orientaron menos eficazmente.

3. DISENO DEL ESTUDIO

Muestra

Dado que este trabajo pretende analizar por qué en una situacion de crisis/declive se exhiben
comportamientos estratégicos diferentes por parte de empresas similares y determinar cual es el efec-
to de esas respuestas, hemos empleado datos provenientes de dos fuentes: primaria (cuestionario)
(tabla 1) y secundaria (base de datos SABI #).

TABLA 1. Ficha-resumen de los datos primarios.

Ambito: Espana.

Universo: La totalidad de las 570 empresas que por esas fechas estaban asociadas a ATEVAL (Asociacion
de Empresarios Textiles).

sl

Una de las mas extendidas bases de datos de empresas espafiolas es SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibérico), la
cual esta compilada conjuntamente por Bureau Van Dijk e Informa empleando datos recogidos del «Registro Mercantily.
La base de datos SABI ofrece la posibilidad de obtener informacion de tipo financiero o estructural (antigiiedad de la
empresa o estado) desagregando tanto a nivel geografico como sectorial. Algunos ejemplos de su empleo en trabajos de
investigacion de empresas manufactureras espanolas puede verse en ESCRIBA-ESTEVE ef al. (2009) o PUIG et al. (2009).
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s

Tamaifio de la muestra: El cuestionario fue contestado correctamente por 158 PYMES, lo que significa un
indice de respuesta superior al 27 por 100.

Margen de error de la muestra: EI +/-6,1 por 100 de error muestral, trabajando con un nivel de significa-
cion del 5 por 100.

Fechas: La recogida de datos se realizo durante los meses de junio, julio, agosto y septiembre de 2005.

Método de trabajo: Para la recogida de la informacion se utilizé un cuestionario con diferentes preguntas
semicerradas relativas a las caracteristicas de los directivos, de la empresa y de distintas opciones estraté-
gicas. Para medir esto ultimo el instrumento de medida utilizado fue una escala tipo Likert de 5 puntos que
variaba desde nada necesaria (1) a muy necesaria (5).

Proceso de recogida: El cuestionario se remitio a todas las empresas que pertenecen a ATEVAL acompana-
dos de una carta firmada por los dos altos cargos de la asociacion. En septiembre se hizo un segundo envio.
Los cuestionarios fueron remitidos en su mayoria por correo y puntualmente por fax.

FUENTE: Elaboracion propia.

Debemos notar que el hecho de complementar los datos primarios con aquellos provenientes
de otras bases nos permite transformar un estudio cross-section en otro longitudinal, asi como utili-
zar datos de corte financiero que son dificilmente obtenibles por otro método. Ademas, el uso de una
muestra tan concentrada en un area geografica y en una actividad como la textil, o la utilizacion de
escalas (cuestionario), presentan la ventaja de evitar distorsiones y sesgos derivados de otros efectos
como el del territorio, la industria y las diferentes interpretaciones de las entrevistas cualitativas.

Variables

Las variables dependientes e independientes de nuestro estudio han sido definidas de acuerdo
con nuestras hipotesis. Concretamente, la variable dependiente de las hipotesis relativas a la concien-
ciay motivaciéon (H1 y H2) es el resultado de un analisis cluster; por su parte, la variable dependien-
te de la hipotesis relativa a la habilidad (H3) ha sido calculada en funcion de la supervivencia de la
empresa a 31 de diciembre de 2010. Concretamente, para cumplir con el segundo de los propdsitos,
estudiar el efecto de la respuesta estratégica en la supervivencia de la empresa, se ha empleado como
variable dependiente el estado de la empresa (0 = No activa, | = Activa) de acuerdo con el estado
registrado por estas en la base de datos.

Como principal resultado de ese analisis cluster tres tipos de respuestas u orientaciones estra-
tégicas fueron observadas: conservadora, defensiva y ofensiva. El grupo de empresas que denomina-
mos Conservadora esta formado por el 43 por 100 de la muestra. Para los directivos de este grupo de
empresas, el grado de necesidad de las estrategias que le fueron propuestas fue practicamente nulo
(valores entre 1y 2). El grupo definido como de empresas Defensivas lo conforma el 21 por 100 de
las empresas. Estas presentan como centros de las estrategias en la mayoria de los casos los valores 3
y 4. Esto significa que la percepcion sobre el grado de necesidad de las estrategias propuestas es impor-
tante y por ello innovadora. Sin embargo, las puntuaciones medias que alcanzan las opciones mas
radicales muestran un alto grado de alcance estratégico en acciones como la venta de activos y reduc-
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cién de plantillas. El grupo clasificado como de empresas Ofensivas tiene el 36 por 100 de empresas
restantes. Estas integran el conglomerado con centros en valores bajos y altos, pero con la particula-
ridad, frente a los otros dos, de que en este las puntuaciones medias mas bajas se sitian en las opcio-
nes mas radicales y, las mas altas, en las estrategias mas proactivas.

Por su parte, las siete variables independientes (5 dummies 3 y 2 continuas) empleadas en este
estudio se listan en la tabla 2. En la misma se pueden distinguir cuatro grupos: factores cognitivos,
demogréficos, de actividad y control.

TABLA 2. Descripcion de las variables independientes (HI y H2).

Nombre Abrev Descripcion Valores
Percepcion Valoracion situacion 1 = Mala
del entorn PE actual 2 = Regular
Factores orno h 3 = Aceptable
cognitivos
Liderar el LC Grado de control 0 = Administracién u otros agentes
cambio sobre la situacion 1 = Propio empresario
Relacion RC Tipo de relacion 0 = Propietario directivo
Factores contractual contractual 1 = Directivo profesional
demograficos i = i
8 F(?rmaFlor} FU Nivel de estudios 0 = Otros .excepto superiores
universitaria 1 = Estudios superiores
Subsector B Subsector actividad 0 = Low-tech
de actividad textil 1 = High-tech
Actividad . Beneficio O :
ROA ROA media de eneficio perativo
periodo Total activos
Control Antigiiedad AGE Edad (2005 Fecha constitucion)

FUENTE: Elaboracion propia.

Factores cognitivos. Este grupo lo forman las variables que mejor simbolizan las imagenes men-
tales (subjetivas) que los directivos tienen respecto a su entorno y que influyen significativamente en
la toma de decisiones (BOURGEOUS, 1980). En este trabajo se han distinguido dos formas de represen-
tacion: a) la percepcion del entorno, el contexto o situacion en el que en ese momento se halla inmer-
sa la empresa (mala, regular o aceptable), entendido ese elemento como un punto de atencion clave
sobre el que posteriormente los directivos desarrollaran las distintas respuestas, y b) liderar el cambio
o la légica causal atribuida a esa situacion (ajena o propia) en la relacion unidireccional causa-efecto
establecida entre el entorno y la estrategia (NADKARNI y BARR, 2008).

5 La dummy relativa a la Percepcion del entorno (PE) toma 3 valores de 1 a 3, tomando el valor 1 si una actitud pertenece a

una percepcion dada y 0 en el resto de los casos. La dummy relativa a Liderar el cambio (LC) toma el valor 1 cuando el
entrevistado opina que es el propio directivo el que debe hacer a la situacion y 0 para el resto de los casos (Administracion
Autondmica, Nacional u otros organismos europeos); la definida para la Relacion contractual (RC) toma el valor 1 cuan-
do el entrevistado mantiene con la organizacion una relacion contractual del tipo Directivo profesional y 0 cuando es de
Propietario directivo; la dummy Formacion universitaria (FU) toma el valor 1 cuando el entrevistado declar6 tener finali-
zados estudios universitarios y 0 para el resto de los casos; mientras que la del Subsector de actividad (SB) toma el valor
de 1 cuando la empresa tiene como actividad principal alguna que cabe incluirla dentro de los Textiles de Hogar y Técnicos
(high-tech) y 0 para el resto de los subsectores (low-tech).
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Factores demograficos. Desde la literatura de Upper Echelons (HAMBRICK y MASON, 1984), se
concluye que las empresas son el reflejo de su equipo directivo. Esa influencia puede hacerse extensi-
ble a las respuestas estratégicas en periodo de declive (BOEKER, 1997). Y si bien existen muchos indi-
cadores (edad, formacion, experiencia, sexo, etc.), normalmente correlacionados entre si (CARPENTER
et al., 2004), en este trabajo empleamos la relacién contractual (si el directivo lo es de una empresa
propia o familiar, o si es un directivo profesional) y la formacién universitaria (nivel de estudios).

Actividad. Subsector y ROA. Dado que esta investigacion persigue aislar en la interaccion entre
los distintos factores organizativos analizados aquellos efectos cuyo origen se encuentre en la activi-
dad y en los resultados financieros pasados, se han distinguido dos tipos de actividad textil: a) las
intensivas en capital e innovacion o high-tech [el subsector de Textiles Hogar-Técnicos -CNAE.93,
epigrafes 17.4 y 17.5—-) y b) las intensivas en mano de obra o low-tech (resto de subsectores) (PUIG y
MARQUES, 2010]. Por otra parte, se ha introducido la variable ROA (Return On Assets) del periodo
de mas influencia en el momento del analisis (2003-2004-2005). Se trata de un indicador del resulta-
do financiero de la empresa. Es muy util para comparar la evolucion de la rentabilidad de un afio a
otro y entre empresas del mismo sector (PUIG ef al., 2009).

Control. Para considerar la influencia de otras caracteristicas de la empresa, y debido a la fuer-
te correlacion observada con el nimero de empleados y los activos, hemos utilizado la antigiiedad,
proxy proporcionada por el nimero de afios que la empresa lleva en funcionamiento. El dato utiliza-
do ha sido el valor registrado por SABI como resultado de la resta entre 2005 y la fecha de constitu-
cion. Finalmente, para garantizar la normalidad de la distribucion y reducir el efecto de los valores
mas altos de la muestra esa variable fue transformada logaritmicamente (HAIR ef al., 2000).

Analisis estadistico

Dado que la utilizacién de una técnica u otra estadistica debe estar en funcion de los objetivos
de la investigacion y de la naturaleza de los datos (HAIR et al., 2000) y puesto que uno de los propo-
sitos del presente trabajo se basa en un analisis de los determinantes de cada respuesta estratégica de
las tres tipificadas (conservadora, defensiva y ofensiva), las cuales son variables cualitativas nomi-
nales y no ordinales, se ha aplicado la técnica estadistica de la Regresion Logistica Multinomial. Esa
técnica estadistica es recomendable cuando la variable dependiente es categorica (toma mas de dos
valores) y alguna de las independientes también (AGRESTI, 2002).

Para el estudio del resultado de la respuesta estratégica en la supervivencia de la empresa se
han utilizado tablas de contingencia. Para el tratamiento de los datos se ha recurrido a las opciones
graficas de la hoja de calculo Excel asi como al paquete estadistico SPSS-15.0

4. CONTRASTE DE HIPOTESIS Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

La tabla 3 muestra los estadisticos descriptivos y correlaciones de Pearson de las variables
explicativas de nuestra investigacion. Conviene destacar que todas las correlaciones son modestas,
no resultando ser ninguna de ellas mayor de 0.37 (HAIR ef al., 2000), mostrando asi que no hay mul-
ticolinealidad y por tanto que el aporte explicativo de cada variable es complementario.
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TABLA 3. Estadisticos descriptivos y coeficientes de correlacion.

1 ROA
2 AGE
3 PE
4 LC
5 RC
6 FU
7 SB

Media D.T. 1 2 3
-0.133 6.35
2.96 0.73 -0.12
1.39 0.68 0.37%* | -0.04
0.38 0.49 0.04 0.13 0.02
0.35 0.48 -0.20* 0.13 -0.02
0.60 0.49 -0.05 0.10 0.09
0.52 0.50 0.03 0.25** 0.05

4 b 6
0.07
0.02 0.22*
0.04 0.15* 0.17*

Nota: (**) significativo al 5 por 100; (*) significativo al 10 por 100.

FUENTE: Elaboracion propia.

Los resultados de la regresion multinomial se muestran en la tabla 4. El modelo contrasta entre
toda la muestra (158 empresas) los determinantes de cada respuesta ante una situacion de declive.
Ademas, dicha tabla también contiene los coeficientes y su signo asociado °.

TABLA 4. Resultados de las hipotesis 1 y 2.

Conservadora vs. Defensiva | Conservadora vs. Ofensiva Defensiva vs. Ofensiva
AGE 0.425 0.543 0.118
PE —4.105** —4.455** 2.852
LC 0.014 1.420%** 1.406%*
RC 1.706*** 1.242%** -0.463
FU 0.998* 1.244** 0.246
SB -1.553** -0.089 1.464**
ROA -0.042 0.005 -0.037
R?Nagelkerke = 0.521
-2 log Likelihood = 226.820
Probabilidad Conseryadora = 76.6 por 100
clasificacion correcta Defensivas = 464 por 100
Ofensivas = 63.5 por 100
% medio clasificacién 66.0 por 100 **p<0,05; **p<0,01

FUENTE: Elaboracion propia.

El coeficiente indica la relativa importancia de cada variable para discriminar entre los grupos, y los asteriscos muestran

qué coeficientes pueden considerarse como significativos. Asimismo, el signo indica la relacion (positiva o negativa) que
existe entre la categoria considerada y la de referencia (para facilitar el analisis siempre es el de mayor valor), siendo su
interpretacion similar al de una regresion lineal donde deberiamos diferenciar entre variables cuantitativas y cualitativas.
Mientras que en las variables cuantitativas los coeficientes se interpretan como el incremento que produce en la variable
dependiente un aumento unitario de la variable independiente; en las cualitativas significan el incremento que produce
en la variable dependiente el hecho de pertenecer a una categoria respecto de otra que se denomina de referencia.
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Los resultados obtenidos apoyan la primera de las hipdtesis planteadas: es mas probable que
una respuesta conservadora esté asociada con una conciencia de que la situacion es coyuntural y poco
controlable, con un equipo directivo de caracter familiar, y un menor grado de formacion. Sin embar-
g0, contrario a lo que esperabamos, no esta asociada a unos resultados pasados positivos y mejores.

Efectivamente, las variables utilizadas en la funcion discriminante de la hipdtesis 1 son significa-
tivas (excepto el ROA). El signo negativo de la percepcion del entorno (—4.105 0 —4.455) nos indica que
la probabilidad de estar clasificado en una categoria tal como Defensiva u Ofensiva es menor respecto a
la Conservadora a medida que la percepcion del entorno mejora (1 = mala, 2 = regulary 3 = acepta-
ble). Por el contrario, el signo positivo de los otros coeficientes significativos del modelo tales como la
relacion contractual (1.706 y 1.242) y formacion universitaria (0.998 y 1.244) nos alertan de que la pro-
babilidad de que la empresa esté dentro de las Conservadoras es menor a medida que aumentan los valo-
res de estas variables, por tanto es mas probable encontrar directivos-profesionales y gerentes con
estudios superiores en el grupo de empresas que si reaccionan (ofensiva o defensivamente).

La cuestion que ahora subyace (hipdtesis 2) es qué variables influyen en el signo de la respues-
ta Defensiva u Ofensiva (tercera columna). Los resultados obtenidos indican que ni la antigiiedad ni
el ROA entre ambos grupos difieren significativamente. Esto conecta con la idea relativa a que entre
las PYMES una mayor dotacion de activos no supone un factor que influye en las respuestas a adop-
tar. Ademas, la no significatividad en el ROA no es sorprendente: en el grupo de empresas ofensivas
la probabilidad de encontrar empresas con diferentes niveles de resultados (aspecto vinculable al dife-
rente estadio del proceso de reorganizacion en el que se encuentran) haria que las medias no difirieran
significativamente. Sin embargo, la significatividad de signo positivo en las variables relativas a los
factores cognitivos de liderar el cambio (1.406) y de subsector (1.464) estd en linea con la hipdtesis
formulada. De acuerdo con ello, las empresas ofensivas creen que es el propio empresario el que debe
hacer frente a la situacion y compiten en un subsector que podriamos catalogar como ganador.

En sintesis, los datos obtenidos ratifican la conclusion relativa a que las empresas defensivas
y ofensivas (grupos de referencia superior) estan asociadas con directivos profesionales que poseen
formacion universitaria y que consideran que el cambio depende de ellos. Ademas, el signo negativo
vinculado a la percepcion de entorno indica que la probabilidad de encontrar opiniones relativas a
una situacion mas optimista disminuye al pasar a cualquiera de esos dos grupos de referencia. Ade-
mas, relativo al contraste entre las empresas defensivas y las ofensivas, el signo positivo vinculado
al subsector de actividad y a liderar el cambio indica que la probabilidad de dedicarse a una actividad
«ganadoray» o encontrar opiniones coincidentes con que son los propios empresarios los que deben
hacer frente a la crisis aumenta al pasar al grupo de las ofensivas.

Respecto a la validez del modelo planteado 7, el porcentaje medio de casos correctamente cla-
sificados es del 66 por 100. Ese nivel de capacidad clasificatoria es mucho mas elevado de lo que
cabria esperar por el azar (HAIR et al., 2000).

7 Para juzgar la capacidad explicativa del analisis se ofrecen distintos estadisticos (R2 Nagelkerke y —2 log Likelihood).

El primero ofrece informacion sobre el porcentaje de variacion explicada (Nagelkerke = 0.53). El otro estadistico con-
trasta la bondad del ajuste donde el valor relativamente bajo del mismo (226.820) nos indica buenos ajustes.
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La hipdtesis 3 establece que las empresas que durante el proceso de turnaround se orientaron o
reorientaron estratégicamente de manera mas eficaz registraran una mejor tasa de supervivencia. El argu-
mento que subyace es que la respuesta a un declive por parte de una PYME no es tinico, depende del
ajuste de la actividad y de los recursos directivos a las exigencias derivadas del nuevo entorno competi-
tivo al que se enfrentan (globalizacion). Dado que en este caso deseamos conocer el grado de asociacion
y/o dependencia entre variables cualitativas vamos a recurrir a las tablas de contingencia (AGRESTI, 2002).

Los resultados del contraste se muestran en la tabla 5. La informacidn que se recoge en cada
una de las celdas se estructura de la siguiente manera: a) recuento o frecuencia observada de empre-
sas activas y b) residuos corregidos. Estos ultimos han sido obtenidos a partir de las diferencias entre
las frecuencias observadas y las frecuencias que realmente habriamos obtenido en el caso de que no
hubiera relacion entre las dos variables, pero que se corrigen estadisticamente por el tamaiio de las
frecuencias de cada categoria y por la varianza de las celdas.

TABLA 5. Resultados de la hipotesis 3.

Conservadoras Defensivas Ofensivas
Recuento ACTIVAS 62 23 47
Residuos corregidos +2.2%* -2.0** -0.6
Recuento NO Activas 6 9 11
Residuos corregidos —2.2%* +2.0** +0.6
*p<0,1; **p<0,05; Sig. = 0,04; V de Cramer = 0.200

FUENTE: Elaboracion propia a partir de SABI (2011).

El estudio de los residuos corregidos permite medir hasta qué punto la relacion entre ambas
variables comparadas esta solo presente en nuestra muestra, fruto del azar, o si es probable que tam-
bién se dé en la poblacion de la que extrajimos la muestra. Para ello, observamos el valor del residuo
corregido en cada celda. Como se observa que en la celda ACTIVAS/Conservadoras el valor de los
residuos corregidos (+2.2) es superior al limite establecido (+/— 1,96) esa diferencia puede conside-
rarse significativa al 95 por 100 (de este grupo hay mas empresas supervivientes de las que cabria
esperar). Para el caso de ACTIVAS/Defensivas (residuos = —2.0) podemos indicar que hay signifi-
cativamente menos empresas vivas de las que estadisticamente cabria esperar. Sin embargo, para la
celda ACTIVAS/Ofensivas, dado que el residuo corregido (—0.6) es inferior al limite establecido, se
puede concluir que en este caso la diferencia no es significativa: las empresas que realmente han
sobrevivido y las que se esperaba que lo hicieran coinciden.

En definitiva, los registros que arroja el estado de las empresas de la muestra requieren un
analisis adicional. Por un lado, entre 2006-2010 nuestra muestra ha pasado de 158 empresas a 132
(han cesado su actividad 26 empresas), esto supone el —20 por 100, resultado que esta en consonan-
cia con la desfavorable dinamica seguida por el sector en Espaia. Por otro, la figura 3 muestra tres
trayectorias. Una primera (empresas conservadoras) que aunque han cerrado seis de ellas el saldo
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final respecto al global de la muestra ahora es el mas favorable (+9.3%). La segunda es el de las
empresas defensivas, que recogen el cierre porcentual de empresas mas numeroso. La tercera y ulti-
ma trayectoria es la seguida por las innovadoras, que aunque han cesado 11 de ellas, porcentualmen-
te respecto a la muestra se podria afirmar que ese grupo se ha mantenido casi sin cambios.

FIGURA 3. Evolucion de las empresas de la muestra (2005-2010).

H 2005 ™ 2010

+9.3%

0,5 1

Conservadoras Defensivas Ofensivas

FUENTE: Elaboracion propia a partir de SABI (2011).

De hecho, en la figura se pone de manifiesto que frente a la crisis en la que se halla inmerso
el sector textil-confeccion espafiol ni las respuestas son homogéneas ni tampoco el resultado en tér-
minos de supervivencia asociado a las mismas. En otras palabras, frente a un declive originado por
la globalizacion (progresivo) se puede actuar tanto desde diferentes frentes como niveles que com-
prometen la actividad de la empresa y sus recursos directivos.

5. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Este trabajo ofrece una solida evidencia empirica de la influencia que tienen ciertos determi-
nantes organizativos a lo largo de un proceso de crisis y reestructuracion. Ademas, con el analisis de
la supervivencia, complementa la vision mas establecida con la incorporacion de datos de caracter
longitudinal provenientes de PYMES pertenecientes todas ellas a un sector en declive de los deno-
minados manufactureros tradicionales.

Por otra parte, basaindonos en el modelo conciencia-motivacion-habilidad (CHEN, 1996), has-
ta ahora inédito en este tipo de estudios, cuestiona investigaciones previas y asentadas en la literatu-
ra como la de ROBBINS y PEARCE (1992), al evidenciar como en declive la respuesta estratégica es
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contingente y, por tanto, no necesariamente debe seguir el patron secuencial defensivo-ofensivo pro-
puesto por estos autores.

De los anélisis realizados se han obtenido tres conclusiones principales: 1) que existen dife-
rentes reacciones frente a una crisis, 2) que en el alcance y signo de esas reacciones influyen unos
determinantes organizativos y 3) que para hacer frente a la situacion en la que esta sumida esta indus-
tria la mejor respuesta/orientacion parece ser la ofensiva.

Los hallazgos obtenidos revelan que la desigual reaccion o respuesta ante el declive tiene su ori-
gen en la interpretacion subjetiva que el equipo directivo hace de las causas que provocaron dicha situa-
cidn (externas o internas). De forma que, como argumenta CHEN (1996), una correcta identificacion del
problema es clave para avanzar en su solucion. Ademas, en un segundo estadio, que puede coincidir o
no en el tiempo, es fundamental la implementacion de las adecuadas estrategias (defensivas u ofensi-
vas) que inviertan el declive. En este caso, junto a las caracteristicas demograficas del directivo, se debe
considerar otro determinante como es la actividad de la empresa (subsector). Esos resultados estan en
linea con investigaciones previas mas generales (WIERSEMA y BANTEL, 1992; LATHAM y BRAUN, 2008)
y especificas o llevadas a cabo en el ambito espafiol (ESCRIBA-ESTEVE ef al., 2009; PUIG ef al., 2009).

En otras palabras, la desigual conciencia del equipo directivo respecto del contexto competi-
tivo de sus empresas se halla en factores demograficos (directivos-propietarios con un menor grado
de formacion) y unos resultados financieros pasados menos negativos. Como sugieren PLA-BARBER
et al. (2007), la conjuncidén de ambos aspectos lleva a que estos interpreten la situacion como de
menor urgencia. Por su parte, la implementacion de una estrategia mas defensiva, lejos de tener su
origen en una falta de recursos parece encontrarse en la causalidad atribuida y en un desajuste estra-
tégico. Esto nos permite afirmar que cuanto mas crean los responsables que la crisis es incontrolable
y peor sea el argumento competitivo desarrollado por la empresa mayor motivacion tendran estos
para implementar estrategias de tipo defensivo.

Esas conclusiones relativas al binomio conciencia-motivacion arrojan alguna luz sobre las
causas del desacuerdo existente sobre las estrategias a desarrollar en situaciones de crisis y declive,
al menos en las PYMES de SMT. Dichas conclusiones sugieren que la eficacia de la respuesta estra-
tégica es funcion del contexto competitivo de la empresa y de los factores especificos asociados a
esta (BARKER y DUHAIME, 1997; FILATOTCHEV y ToMs, 2003), especialmente aquellos mas vinculados
con su equipo directivo (percepciones y acciones) y subsector de actividad.

Sin embargo, aunque parece existir cierto acuerdo en la literatura en relacionar una peor perfor-
mance con una menor habilidad en implementar las estrategias (TAN y SEE, 2004) nuestro trabajo solo
ha encontrado soporte estadistico suficiente para validar esa hipotesis en el caso de la respuesta defen-
siva. Si bien es cierto que los residuos son los esperados las diferencias estadisticas no han sido signi-
ficativas para el grupo de las ofensivas. Posiblemente, este hecho sea debido a que el periodo
considerado no sea lo suficientemente amplio o que la técnica estadistica no sea la mas apropiada (por
ejemplo, regresion de Cox).

En definitiva, del contraste de variables subjetivas y objetivas se ha obtenido una vision bas-
tante amplia de los determinantes claves en la relacion establecida (conciencia-motivacion-habilidad)
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que, desde un punto de vista académico, contribuye a incrementar el nivel de comprension de la
relacion existente entre los determinantes organizativos analizados, la respuesta estratégica y los
resultados (supervivencia) en una situacion de declive.

A nivel directivo nuestro trabajo también tiene interesantes aportaciones, ya que sugiere a los
responsables de esas empresas que sean conscientes de la necesidad de adoptar una actitud innova-
dora, aunque ello pueda motivar el adoptar reajustes en el equipo directivo, o el reducir en algunos
aspectos su actividad (especializacion) o su redefinicion hacia segmentos mas resistentes a la globa-
lizacion (high-tech).

Desde un punto de vista politico, se podria sugerir que las medidas tendentes a aumentar la
tasa de supervivencia de las PYMES de los SMT deberian distinguir las respuestas y orientaciones
estratégicas de las empresas. Eso implicaria que mas alla de incentivar o rescatar a cualquier empre-
sa con problemas (politicas reactivas), las acciones a desarrollar deberian tener su centro de accion
en el apoyo a aquellas empresas mas ofensivas (politicas proactivas). La base de este argumento se
halla en la evidencia de que este grupo ya ha pasado la «seleccion natural» y responderan de forma
mas efectiva a cualquier estimulo. Para ello, un punto de partida podria ser el andlisis de los deter-
minantes organizativos que hemos denominados criticos y evidenciar una orientacion ofensiva.

Por ultimo, afiadir que la evidencia obtenida en este estudio anima el debate académico en dos
sentidos: a) respecto a la extension de la literatura Upper Echelons hacia aquella mas relacionada
con el turnaround/reestructuracion (BARKER y BARR, 2002) y b) en lo relativo a la del fracaso empre-
sarial y la confrontacion determinista versus voluntarista de la adaptacion-supervivencia-mortalidad
de las empresas (MELLAHI y WILKINSON, 2004).

Los resultados de este trabajo estan, naturalmente, sujetos a una serie de limitaciones relativas
a los datos y la definicion de las respuestas/orientaciones estratégicas. En primer lugar, nuestras con-
clusiones se han obtenido a partir de una muestra de empresas manufactureras espafiolas pertene-
cientes al sector textil. Estd por dilucidar si los resultados pueden generalizarse a otros paises y otros
SMT, aunque algunas evidencias apuntan en esa direccion. Una extension de este trabajo seria poner
a prueba la solidez del mismo en otros sectores tradicionales (por ejemplo, el calzado) y paises tales
como Italia o Portugal. En segundo lugar, los datos no ofrecen informacion sobre otros factores orga-
nizativos criticos en la competitividad del sector textil, ni a nivel directivo (demograficos y cogniti-
vos), ni a nivel estructural (gastos, localizacion, crecimiento, etc.) o de estrategia (internacionalizacion,
crecimiento, innovacion, cooperacion, etc.) y que deberian ser considerados en ulteriores investiga-
ciones. La tercera es una cuestion relacionada con nuestra definicion de declive como un efecto de
la globalizacion sin medir con mas precision las causas de esa situacion (coste financiero, reduccion
de créditos, disminucion de la demanda, etc.). Por tltimo, destacar que la delimitacion del subsector
high-tech ha sido en cierta medida arbitraria.

No obstante, a pesar de estas limitaciones, el presente trabajo contribuye al avance cientifico
en un campo practicamente inexplorado en la investigacion sobre PYMES, los determinantes del
comportamiento estratégico en situaciones de declive y crisis y el resultado asociado a este.
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