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Resumen: El estudio del las decisiones que permiten desarrollar e implantar estrategias competitivas sostenibles
que faciliten la consecucién de un desempefio superior al de los competidores sigue siendo un tema abierto al de-
bate. A pesar del importante peso relativo que en la economia tienen las pymes, y su tratamiento diferenciado a la
hora de disefiar politicas estratégicas, la mayoria de investigaciones que estudian los recursos estratégicos de las
organizaciones lo hacen utilizando muestras de grandes empresas. El que la literatura haya demostrado que las es-
trategias competitivas aplicables difieren en funcién del tamafio de la empresa nos lleva, en este trabajo, a exami-
nar como contribuyen al éxito competitivo de las pymes los recursos y capacidades catalogados como estratégicos,
utilizando para ello un estudio realizado a 541 pymes, pertenecientes a distintos sectores econémicos. Los resulta-
dos muestran la importancia que para el éxito competitivo de las pymes tiene la tecnologia, la innovacion, los recur-
sos comerciales, la calidad del producto o servicio y la direccién de los recursos humanos.
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Strategic Resources in SMEs

Abstract: The study of the decisions allowing the development and implementation of sustainable competitive stra-
tegies which make the obtaining of a higher performance than the competitors easier is still an open discussion.
Despite the significant relative weight of SMEs on the economy and their differentiated treatment when designing
strategic policies, most researches about the strategic resources of organisations use samples of big enterprises.
The fact that the literature has shown that competitive strategies are different regarding the firm size has lead us to
examine in this study how the resources and capacities considered strategic contribute to the competitive success
of SMEs. For this, a study of 541 small and medium sized firms belonging to different economic sectors has been
carried out. The results show the significance for competitive success of the quality of product and service, innova-
tion, technology, commercial resources and human resources.
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INTRODUCCION

Las empresas tienen diversas alternativas a la
hora de fijar sus objetivos estratégicos. La litera-
tura en direccion de empresas los ha concretado
en varias opciones como la busqueda del maxi-
mo beneficio (Kallerbeg y Leicht, 1991), la me-
jora de los ingresos (Chaston y Mangles, 1997),
el incremento de la cuota de mercado (Chang y
Shing, 2000), la mejora de la productividad
(Drucker, 1995) o el aumento del éxito competi-
tivo (Camison, 2001).

Por otra parte, la literatura en direccion estra-
tégica ha ofrecido dos alternativas tedricas para
explicar la consecucion de estos objetivos. Una
consiste en aprovechar las oportunidades y sor-
tear las amenazas que se derivan de la relacion
de la empresa con su entorno. La segunda se
fundamenta en coordinar y aprovechar de forma
adecuada y eficiente los recursos con los que
cuenta la empresa en relacion a sus rivales. Des-
de esta perspectiva, la clave del éxito competiti-
vo se sitia en elementos propios e internos de la
empresa, una idea que conceptualmente ha pro-
piciado el desarrollo de la teoria de recursos y
capacidades (Grant, 1991).

En la década de los noventa muchos trabajos,
teoricos y empiricos analizaron tanto el rol juga-
do por los recursos y capacidades en la consecu-
cion de ventajas competitivas sostenibles, como
las caracteristicas que debian presentar para que
la empresa lograra apropiarse de las rentas gene-
radas por ellos (Huselid et al., 1997; Gautam et
al., 2004). Estas investigaciones permitieron
avanzar en el conocimiento del éxito o de la
competitividad empresarial desde el ambito in-
terno de las organizaciones.

La mayoria de las investigaciones se centran
en el estudio de los factores de éxito en las em-
presas de mayor tamafio —grandes empresas'—
(Rangone, 1999; Wilkinson, 1999; Knight, 2000
y Lerner y Almor, 2002) llegando a la conclu-
sion de que la clave de su éxito competitivo se
apoya en buena medida en la facilidad que tie-
nen para contar con mejores recursos tecnologi-
cos, financieros, comerciales, su mejor posicion
para el desarrollo de su personal asi como el po-
der contar con personal mas cualificado, entre
otros (Camison, 1997).

No obstante, apenas existen trabajos que ana-
licen los factores explicativos del éxito en el ca-
so especifico de la pyme; por ello se considera
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que es de sumo interés en el ambito de la inves-
tigacion en direccion de empresas conocer si las
claves que explican el éxito competitivo en las
empresas de mayor tamafio son igualmente vali-
das para las pymes, ya que en Europa represen-
tan mas del 99%” del tejido empresarial y eso las
convierte en piezas clave de la creacion de em-
pleo y de riqueza.

Este trabajo, por tanto, tiene como principal
objetivo profundizar en el conocimiento de los
factores explicativos del éxito competitivo en las
pymes, con el fin de indagar en qué medida se
apoyan en los mismos factores en que lo hacen
las empresas de mayor tamafio. De forma adi-
cional, y considerando las particularidades que
cada subsector econémico tiene en las pymes, se
plantea el objetivo de comprobar la validez de
los resultados en dos submuestras, una para el
caso de las empresas del sector industrial y otra
para el de servicios.

Para conseguir este objetivo, en primer lugar,
se realiza un breve analisis de la teoria de recur-
sos y capacidades, delimitando sus principios
fundamentales. En segundo lugar, se identifican
los factores criticos de éxito a los que la literatu-
ra confiere una mayor importancia y se analiza el
papel jugado por cada uno de ellos como factor
de éxito en las empresas de menor tamafio. De
esta revision se derivan las diferentes hipotesis
que se plantean en la investigacion. A continua-
cion se contrastan dichas hipotesis con una
muestra de 541 pymes. El trabajo finaliza con la
discusion de los resultados y con el analisis de
las implicaciones que tienen para la investiga-
cion de esta area y las aplicaciones que pueden
hacer las empresas a nivel practico.

EXITO COMPETITIVO

Los factores explicativos del éxito competiti-
vo se han abordado desde muy diversas perspec-
tivas (Krugman, 1994). Algunos trabajos, acep-
tando la homogeneidad entre empresas, explican
el éxito partiendo de factores externos como el
pais o el sector de actividad (Waheeduzzaman y
Riafio, 1996), mientras que otros investigadores
sefialan a los factores internos como principal
explicacion de la excelencia empresarial de cara
al logro de ventaja competitiva (Gautam et al.,
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2004). En esta ultima perspectiva sobre la expli-
cacion del éxito y de la competitividad tiene su
origen el desarrollo de la teoria de recursos y ca-
pacidades. Su tesis central reside en que son los
recursos y capacidades de cada empresa los que
sustentan las ventajas competitivas y, por tanto,
explican su éxito competitivo (Barney, 1991;
Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Fernan-
dez y Suarez, 1996; Teece et al., 1997). Por otro
lado, esta heterogeneidad puede ser mas o menos
duradera, ya que también los recursos contribu-
yen a la sostenibilidad de las rentas, por lo tanto,
determinadas empresas pueden obtener rentas
superiores en el largo plazo.

Para Grant (1991, 1996) y Amit y Schoema-
ker (1993) los recursos son los inputs con los
que cuenta la empresa para desempefiar su acti-
vidad. Por si solos no generan renta alguna; es
necesaria su adecuada coordinacién para conse-
guir ventajas sobre los competidores. Las capa-
cidades son precisamente la facultad de gestionar
adecuadamente los recursos para realizar una de-
terminada tarea dentro de la empresa (Grant,
1991). En definitiva, las capacidades son la for-
ma en que la empresa combina sus recursos
(Amit y Schoemaker, 1993); ello hace que se in-
cremente el stock de recursos intangibles, que se
desarrollen las actividades basicas mas eficien-
temente que los competidores y, por ultimo, les
permite adaptarse a los cambios implantando es-
trategias de forma anticipada (Collis, 1994).

Asi trabajos como los de Barney (1991),
Grant (1996), Hill y Jones (1996) sostienen que
los recursos y capacidades que permiten a las
empresas alcanzar ventajas competitivas sosteni-
bles son aquellos que son valiosos, permiten a la
empresa crear valor para los clientes, y escasos,
ninguna otra empresa dispone de ellos. Un tercer
requisito es la durabilidad, que recoge la amena-
za que puede provocar la obsolescencia de los
recursos (Grant, 1996; Amit y Schoemaker,
1993). La clasificacion de recursos y capacida-
des con los que cuenta la empresa ha sido objeto
de diversas propuestas, algunas de las mas im-
portantes se muestran en la tabla 1.

La cuestion que se ha planteado tradicional-
mente la literatura en direccion de empresas es la
relativa a cudl de esos recursos es mas o menos
importante para el éxito competitivo. Son mu-
chas y muy diversas las acepciones que sobre
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éxito competitivo o competitividad se han pro-
puesto (Kester y Luerhrman, 1989; Porter, 1990;
Viedma, 1992; Alvarez y Garcia, 1996; Cami-
son, 1997). La mayor parte de ellas coinciden en
definir la competitividad como una capacidad
para generar ventajas competitivas sostenibles,
para producir bienes y servicios creando valor, o
para actuar adecuadamente como consecuencia
de la rivalidad suscitada en su relacion con otras
empresas. Seguimos esta tendencia, y entende-
mos la competitividad empresarial o éxito com-
petitivo de una empresa como la capacidad pa-
ra, rivalizando con otras empresas, conseguir
alcanzar una posicién competitiva favorable,
que permita obtener un desempefio superior al
de los competidores (Rubio, 2004, p. 15).

Tabla 1.- Tipologias de recursos

AUTORES TIPOLOGIA
Tierra y equipos
Penrose (1959) Trabajo
Capital
1 - Tecnologia
Capital Fisico - Equipamiento . .
| - Acceso a materias primas
o | - Localizacion geogrfica___
i - Formacion
Capital i - Ex'per.iencia
i - Criterio
B 1991 Humano ' - Inteligencia
amey (19 . -Relaciones .
T: - Estructura formal
| - Planificacion formal e in-
' formal
Recursos !
Organizativos |~ Contrgl .
' - Coordinacion
| - Relaciones informales en-
i tre grupos de interés
Wernerfelt
(1984); Hall Tangibles
(1992); Hill Intangibles
y Jones (1996)
. i - Financieros
Tangibles E - Fisicos
Grant (1996) Intangibles v Tecnolé.gri cos
| - Reputacion
Humanos
. - Indivisibles: fisicos
Fungibles - Divisibles: financieros
Suarez (1994)
No Fungibles | - No fungibles: Intangibles

FUENTE: Elaboracion propia.

El término competitividad, por tanto, procede
de competencia. En el ambito econdmico, este
término tiene dos significados: el grado de riva-
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lidad econdomica existente en un mercado, o
bien, la forma de actuacioén de los agentes en el
mismo. En este trabajo, la competitividad se en-
tiende en el segundo de sus sentidos, es decir,
como la capacidad para competir o capacidad del
agente para actuar ante la rivalidad suscitada al
relacionarse con otros agentes. Se trata, también,
de un concepto relativo, se es competitivo si se
esta en condiciones de competir con otro (Vied-
ma, 1992; Cuervo, 1993; Alonso y Barcenilla,
1999). La posicion relativa frente al agente rival
se constituye como una de las variables determi-
nantes del éxito o fracaso competitivo de la uni-
dad analizada.

Los recursos y capacidades de la empresa ge-
neradores de ventajas competitivas, son los de-
terminantes del mayor o menor éxito de la em-
presa (figura 1). Esta concepcion esta intima-
mente ligada al concepto de desempeiio organi-
zativo (business performance), de hecho la apro-
piacion de las rentas producidas por las ventajas
competitivas tendrd como resultado un mayor
desempefio y, por lo tanto, una mejor posicion
relativa de la empresa respecto a su competencia.

Figura 1.- Exito competitivo, ventajas y desempefio

Ventajas Desempetio - i
competitivas superior Xito competitivo
Factores L
claves de éxito Medicion

FUENTE: Elaboracién propia.

RECURSOS ESTRATEGICOS DE LAS
PYMES, ANALISIS E HIPOTESIS DE
INVESTIGACION

Tal y como muestra la tabla 2, son muy di-
versos los factores internos que la literatura ha
identificado como antecedentes o explicativos
del éxito competitivo, si bien los mas estudiados
y citados en la son los recursos tecnologicos, la
innovacion, los recursos comerciales, la calidad
del producto o servicio, la gestion y direccion de
los recursos humanos y ciertas capacidades or-
ganizativas, entre las que han sido mas estudia-
das la capacidad del directivo para gestionar la
empresa y la cultura de la organizacion.
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Tabla 2.- Factores competitivos en la pyme

RECURSOS INVESTIGACIONES

Acar (1993), Cunningham (1995), Donovan
RECURSOS (1996), Camison (1997), Chaston y Mangles
TECNOLOGICOS [(1997), Rangone (1999), Gudmundson et al.
E INNOVACION |(2003), Klofsten y Scheele (2003), Pil y
Holwelg (2003).

Churchill y Lewis (1983), Clifford y Cava-
nagh (1985), Covin y Slevin (1989)', Huck
y McEwen (1991), Cunningham (1995),
Luk (1996), Camison (1997), Chaston y
Mangles (1997), Pelham (1997a, 1997b,
2000), Lin (1998), Siu y Kirby (1998,
1999), Baldacchino (1999, 2002), Barret
(1999), Rangone (1999), Beal (2000), Wa-
rren y Hutchinson (2000), Vinten (2000),
White et al. (2001), Spillan y Ziemnowicz
(2003), Pil y Holwelg (2003), Rogoff et al.
(2004), Verhees et al. (2004), Lopez y Ve-
neciana (2004), Kara et al. (2005).

Price y Chen (1993), Ahire y Golhar (1996),
Luk (1996), Camisoén (1997), Chaston y
Mangles (1997), Irani et al. (1997), Boon y
Ram (1998), Lee (1998, 2004), Barret
(1999), Rangone (1999), Sun y Cheng
(2002), Lopez y Veneciana (2004), Renuka
y Venkateshwara (2006).

Churchill y Lewis (1983), McEvoy (1984),
Clifford y Cavanagh (1985), Kirby (1990),
Huck y McEwen (1991), Deshpande y Gol-
har (1994), Pfeffer (1994), Cunningham
(1995), Yusuf (1995), Wijewardena y Coo-
ray (1995), Luk (1996), Chaston y Mangles
(1997), Gadenne (1998), Lin (1998), Ca-
gliano et al. (2001), McLarty (2000), Reid et
al. (2000), Vinten (2000), Warren y Hut-
chinson (2000), Huang (2001), Pil y Hol-
welg (2003), Rogoff et al. (2004).

Churchill y Lewis (1983), Huck y McEwen
(1991), Acar (1993), Martin y Staines
(1994), Cunningham (1995), Yusuf (1995),
Luk (1996), Westhead y Storey (1996), Ca-
misén (1997), Jennings y Beaver (1997),
Kotey y Meredith (1997), Lin (1998),
McLarty (2000), Ottewill et al. (2000), Ler-
ner y Almor (2002), Spillan y Ziemnowicz
(2003), CIBC (2004), Rogoff et al. (2004).
Churchill y Lewis (1983), Clifford y Cava-
nagh (1985), Choueke y Armstrong (2000),
McLarty (2000), Rauch et al. (2000).

! Factor de éxito en pymes que actiian en entornos turbulentos.

FUENTE: Elaboracion propia.

RECURSOS
COMERCIALES

CALIDAD

RECURSOS
HUMANOS

CAPACIDADES
DIRECTIVAS

CULTURA

Los factores sefialados son fundamentalmente
activos intangibles, lo que confirma la relevancia
de este tipo de recursos en la generacion y el
mantenimiento de ventajas competitivas en las
pymes (Calvo y Lopez, 2004). Algunos trabajos
solo relacionan el éxito competitivo con un sé6lo
factor (Pelham, 1997a, 1997b, 2000) pero la ma-
yoria muestran la existencia de una causalidad
explicada por varios factores conjuntamente
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(Huck y McEwen, 1991; Warren y Hutchinson,
2000). A pesar del extenso numero de articulos
dedicados a esta corriente de investigacion, no
esta suficientemente analizado de forma particu-
lar para el caso de la pyme la validez de estos
antecedentes como explicativos del éxito compe-
titivo en un solo modelo integrador y de forma
simultanea. Por ello, a continuacidn, se continiia
con la justificacion de su aplicabilidad y poste-
rior adaptacion de estos argumentos para las em-
presas pequefias y medianas en las hipotesis de
investigacion. De forma adicional, se plantea
como antecedente del éxito el tipo de control de
la empresa, es decir que ésta sea familiar o no,
como una hipdtesis especifica y diferenciadora
de las pymes con respecto a las grandes empre-
sas.

RECURSOS TECNOLOGICOS

Dentro de los recursos tecnologicos, se inclu-
yen el stock de tecnologias, la experiencia y los
medios humanos, cientificos y técnicos para su
desarrollo (Grant, 1996). Por tanto, la tecnologia
se puede entender como el conjunto de conoci-
mientos, formas, métodos, instrumentos y proce-
dimientos que permiten combinar los diferentes
recursos y capacidades en los procesos producti-
vos y organizativos para lograr que estos sean
eficientes (Morcillo, 1997).

Pese a que la tecnologia ha sido considerada
tradicionalmente como una ventaja ligada a la
gran empresa, a nivel académico, la literatura ha
relacionado también esta variable con el éxito
competitivo de las pymes (Acar, 1993; Donovan,
1996; Camison, 1997; Aragén y Rubio, 2004,
2005).

La adquisicion o desarrollo de tecnologia en
las pymes requiere un esfuerzo econdémico espe-
cialmente importante en las de menor tamafio,
por ello los directivos para llegar a alcanzar ven-
tajas competitivas deben realizar una adecuada
gestion de sus recursos tecnoldgicos. Siguiendo
a Donovan (1996) se puede asegurar la necesi-
dad de que los responsables, ademas de exami-
nar cuidadosamente las mejoras que pueden in-
troducir tanto en los productos o servicios como
en los procesos, presten especial atencion al
mantenimiento de la tecnologia existente a un
nivel productivo 6ptimo.
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En segundo lugar, se deben diferenciar las
posibilidades internas de desarrollo, a través de
la tecnologia y de la plantilla existente, de las
externas, es decir, del desarrollo a través de nue-
vas adquisiciones. Frente a la adquisicion, el de-
sarrollo interno de la tecnologia dificulta la imi-
tacion por parte de la competencia y por tanto
facilita la consecucion de ventajas competitivas
sostenibles. Las pymes so6lo deberian adquirir
tecnologia fuera de la empresa cuando sea impo-
sible el redisefio o modificacion de los activos
existentes.

Por ultimo, las pymes pueden tener dificultad
para conseguir, debido a sus dificultades de ac-
ceso a la financiacion ajena, los recursos finan-
cieros necesarios para poder acometer nuevas
inversiones. Se hace necesario para las pymes,
por tanto, constituir reservas o fondos que per-
mitan un aumento de las posibilidades de efec-
tuar las inversiones necesarias para el desarrollo
de la organizacion (Birley y Westhead, 1990).
Otra alternativa se deriva del establecimiento de
acuerdos de cooperacion tecnologica entre dis-
tintas empresas como estrategia para acometer
proyectos teconolédgicos de alto coste (Hoffmann
y Schlosser, 2001; Klofsten y Scheele, 2003).

Una adecuada gestion de los recursos tecno-
logicos mejora el rendimiento de las maquinas,
procesos productivos, sistemas e incluso el ren-
dimiento de los recursos humanos. Ademas, au-
menta la capacidad de produccion, disminuye los
costes, facilita la adaptacion a las necesidades
del los clientes mejorando, con ello, el desempe-
fio de la empresa (Price Waterhouse, 1995; Do-
novan, 1996). Solo tendran una posicion tecno-
logica que promueva el éxito aquellas organiza-
ciones que incorporen o desarrollaren activos
tecnologicos que les permitan posicionarse por
delante de su competencia. Estaran avocadas al
fracaso las empresas que solo realicen nuevas
inversiones cuando comprueben que los compe-
tidores obtienen buenos resultados, o bien, no
posean informacion fiable de la posicion tecno-
logica de las empresas rivales. Sobre la base de
este razonamiento formulamos la primera de las
hipotesis:

e H;: El éxito competitivo de las pymes se ve in-
fluido positivamente por su posicion tecnol6gi-
ca.
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INNOVACION

Por innovacion se considera el cambio en los
productos y procesos, la mejora de los mismos,
los nuevos enfoques de marketing o las nuevas
formas de distribucion (North et al., 2001). Estas
nuevas ideas pueden mejorar la forma en que
hasta el momento se estan haciendo las cosas, o
bien, cambiarlas radicalmente. La innovacion
puede producirse gracias a la investigacion de la
propia empresa o bien adquiriendo nuevas tecno-
logias o licencias. En la practica la innovacion
en la pyme tiene un caracter muy basico e in-
cremental mas que un caracter radical (Donovan,
1996).

Pese a que las grandes empresas por poseer
mas medios financieros y humanos, pueden pa-
recer mas propensas a realizar innovaciones, las
pymes también innovan. Asi lo demuestra el
hecho de que los gastos en innovacioén en empre-
sas de menos de 20 empleados en Espafia llega-
ron a representar el 9,5% del total del gasto de
innovacion de las empresas espafiolas’. Asimis-
mo, muchas estadisticas muestran como las py-
mes son las principales promotoras del creci-
miento en los niveles de innovacién (Gudmun-
son et al., 2003; Lloyd-Reason et al., 2002).

Algunos trabajos demuestran la relacion posi-
tiva existente entre la innovacion y el éxito de
las pymes (Lloyd-Reason et al., 2002; Camisén
et al., 2004). La ventaja competitiva en este fac-
tor descansa en la menor complejidad organiza-
tiva y en los bajos niveles de burocracia, la co-
municacion mas fluida y directa entre los diver-
sos departamentos y entre la gerencia y el perso-
nal y, sobre todo, en el contacto mas cercano con
el mercado, lo que les permite tener una gran ca-
pacidad de respuesta a los cambios en el entorno
(Lloyd-Reason et al., 2002).

Sobre la base de la literatura, tres son las cla-
ves sobre las que se asienta la innovacion en las
pymes: el directivo, los trabajadores y la coope-
racion con otras empresas. El directivo de una
pyme debe de favorecer la generacion y el desa-
rrollo de nuevas ideas, de hecho una orientacion
a la innovacioén por su parte influye positivamen-
te en el nivel de innovacién de la empresa
(Chandler et al., 2000; Verhees et al., 2004). En
segundo lugar, los recursos humanos son un
elemento fundamental para el desarrollo de in-
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novaciones muy especialmente en las empresas
de menor tamafio. Los mayores niveles de co-
municacion existentes, los menores niveles de
formalizacion, que dotan de una mayor autono-
mia a los trabajadores, y el mayor compromiso
que se establece entre trabajador y empresa faci-
litan la creatividad de los trabajadores y su parti-
cipacion en el desarrollo de innovaciones (Gupta
y Singhal, 1993; Chandler et al., 2000; Verhees
et al., 2004). Por ultimo, y del mismo modo que
ocurria con la inversion en tecnologia, la limita-
cion de recursos existente en este tipo de empre-
sas hace que sea muchas veces imposible la
creacion de departamentos de I+D+i (investiga-
cion, desarrollo e innovacion), por eso la coope-
racion entre pymes vuelve a ser una arma estra-
tégica al generar redes colectivas de conocimien-
to que sirvan de base al desarrollo de las mejoras
en productos, servicios o procesos (Verhees et
al., 2004).

Sobre la base de los razonamientos anterio-
res, proponemos que el éxito de las pymes se
asocia positivamente al desarrollo de nuevos
productos, servicios o procesos y que una em-
presa puede ver reducida su capacidad para
competir si sus productos no satisfacen plena-
mente las necesidades de sus clientes, ya sea por
un mal disefio, por una mala calidad, o un defi-
ciente servicio al cliente. Ello nos lleva a enun-
ciar la siguiente hipdtesis de investigacion:

e H,: EIl éxito competitivo de las pymes se ve in-
fluido positivamente por el su nivel de innova-
cion.

RECURSOS COMERCIALES O HABILIDADES DE
MARKETING

Por recursos comerciales entendemos la ca-
pacidad de la empresa para crear valor a los
clientes a través de sus productos o servicios
(Narver y Slater, 1990). Esta definicion implica
que las organizaciones necesitan entender y co-
nocer las necesidades de los clientes para conse-
guir satisfacerlas en mayor medida que la com-
petencia (Pelham, 2000). El conocimiento del
mercado y de los clientes es un medio muy im-
portante de mejora del rendimiento economico,
fidelizacion de clientes y, fundamentalmente, de

Recursos estratégicos en las pymes

diferenciacion de la competencia (Narver y Sla-
ter, 1990).

Las pymes tienen dificultades para desarrollar
este recurso. No suelen contar con los profesio-
nales de marketing adecuados a sus necesidades,
las campafias destinadas a fortalecer su imagen
de marca son escasas, no pueden acceder a todos
los canales de distribucion y sus politicas de pre-
cio suelen ser mas restrictivas (Siu y Kirby,
1998; Spillan y Ziemnowicz, 2003). Sin embar-
g0, las ventajas de escala que poseen las grandes
empresas y la mayor cantidad de recursos co-
merciales que estas destinan a la obtencion de
reputacion, marcas comerciales o redes de distri-
bucion, pueden verse compensadas en las em-
presas pequeias por la segmentacion de los mer-
cados, la gran accesibilidad a los canales de dis-
tribucion y por su mayor proximidad al cliente
(Camisoén, 1997).

Esta proximidad permite a las pymes una
mayor velocidad de respuesta a las demandas de
los clientes y un trato mucho mas directo y cer-
cano (Pelham, 1997a, 1997b, 2000; Pil y Hol-
welg, 2003). Esta agilidad también se ve favore-
cida por los bajos niveles de burocracia, ya que
los altos niveles de burocracia en las grandes
empresas dificultan el conocimiento del cliente y
la generacion de una cultura de satisfaccion de
sus necesidades (Pelham, 2000).

Diversos trabajos empiricos muestran que las
pymes de éxito se distinguen de sus competido-
ras por una clara orientacion al mercado y, sobre
todo, por presentar una clara orientacion al clien-
te (Huck y McEwen, 1991; Luk, 1996; Pelham,
1997a, 1997b, 2000; Lin, 1998; Warren y Hut-
chinson, 2000; Baldacchino, 2002). Esto nos
permite plantear la siguiente hipotesis:

e Hs: El éxito competitivo de las pymes se ve in-
fluido positivamente por sus recursos comer-
ciales.

CALIDAD DEL PRODUCTO O SERVICIO

La calidad del producto o servicio consiste en
lograr la conformidad o adecuacion del conjunto
de las caracteristicas y atributos de un producto
o0 servicio con las necesidades y expectativas del
comprador (Price Waterhouse, 1995). Esta ade-
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cuacion se ve favorecida por la implantacion de
sistemas de gestion de la calidad total que, aun-
que a corto plazo, pueden suponer fuertes inver-
siones, a medio y largo plazo reducen costes,
originan clientes y empleados satisfechos y me-
joran la productividad y los resultados de la em-
presa (Lee, 2004).

En principio cabe pensar que las pymes pue-
den presentar debilidades a la hora de competir
con las grandes empresas, ligadas a la falta de
estrategias especificas de calidad y al escaso es-
fuerzo de normalizacion y certificacion (Cami-
son, 1997). No obstante, algunos trabajos mues-
tran como las pymes presentan unas condiciones
muy favorables a la implantacion de procesos
tendentes a la obtencion de productos y servicios
de calidad (Ahiere y Golhar, 1996; Lee, 1998,
2004; Price y Chen, 1993).

Es posible identificar nueve elementos fun-
damentales en la gestion de la calidad total en las
empresas (Lee, 1998, 2004): 1) la orientacion al
cliente, 2) la planificacion, el compromiso y el
liderazgo directivo, 3) la calidad de la informa-
cion, 4) la formacion, 5) la existencia de un de-
partamento de calidad, 6) la participacion de los
trabajadores, 7) la gestion de procesos, 8) el di-
seflo de los productos y servicios y 9) la gestion
de proveedores. Los seis primeros elementos,
por no requerir sistemas complicados de gestion,
se presentan sin dificultad en las empresas de
menor tamafio (Lee, 2004). De hecho son ya
muchas las pymes que estan aplicando todos o
alguno de estos elementos a su gestion habitual
(Ahiere y Golhar, 1996; Lee, 1998; 2004; Price
y Cheng, 1993).

Las pymes también se diferencian de las
grandes empresas en la forma de implantar los
procesos de calidad total. El trabajo realizado
por Sun y Cheng (2002) muestra que las empre-
sas de menor tamafio se caracterizan por implan-
tar sistemas de calidad motivadas por los reque-
rimientos del entorno puesto que, tras la certifi-
cacion, los productos son mejor aceptados tanto
por los clientes, como por otras empresas ¢ insti-
tuciones gubernamentales. Asi mismo, estos in-
vestigadores ponen de manifiesto que las practi-
cas de gestion de calidad mas utilizadas son las
relacionadas con los sistemas de liderazgo direc-
tivo, la participacion de los trabajadores en la
empresa y la calidad de la informacion. Por 1ul-
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timo, los principios que en su estudio presenta-
ban una mayor relacion con los resultados del
negocio en las pymes eran: la participacion de
los trabajadores en la empresa, la retroalimenta-
cion, la seleccion de proveedores y la gestion es-
tratégica de la empresa.

Otro grupo de trabajos estudian el impacto de
la certificacion ISO en las pymes (Brown et al.,
1998; Quazi y Padibjo, 1998; McAdam y
McKeown, 1999; Quazi y Jacobs, 2004; Renuka
y Venkateshwara, 2006). Esta linea de investiga-
cion evidencia el impacto positivo de la certifi-
cacion sobre la productividad, la exportacion, el
control de la empresa, los costes, la reduccion de
quejas de clientes y la imagen de la empresa, va-
riables todas ellas vinculadas directamente a la
competitividad (McAdam y McKeown, 1999;
Renuka y Venkateshwara, 2006). Todos estos
trabajos nos permiten proponer que la calidad es
un factor que favorece el éxito de las pymes, y
planteamos la siguiente hipdtesis de investiga-
cion:

e Hy: El éxito competitivo de las pymes se ve in-
fluido positivamente por la calidad de sus pro-
ductos o servicios.

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

Entendemos por una buena gestion de los re-
cursos humanos la utilizaciéon de practicas que
permitan atraer candidatos cualificados, retener y
motivar a los actuales empleados y establecer
formulas que les ayuden a crecer y desarrollarse
dentro de la empresa (Ordiz, 2004).

La literatura reconoce a la gestion de los re-
cursos humanos en la pyme una serie de singula-
ridades que la hacen diferir de la gestion que rea-
lizan las grandes empresas (Renuka y Venka-
teshwara, 2006). Respecto a la incidencia de este
recurso en la competitividad de la pyme, la ma-
yor parte de los trabajos apuntan hacia una rela-
cion positiva (Viedma, 1992; Huck y McEwen,
1991; Yusuf, 1995; Wijewardena y Cooray,
1995; Luk, 1996; Gadenne, 1998; Warren y
Hutchinson, 2000) e incluso lo califican como el
recurso clave para competir (Hornsby y Kuratko,
2003), aunque también se encuentran otros tra-
bajos mas escépticos sobre la existencia de rela-
cion entre ambas variables (Deshpande y Golhar,
1994).
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Siguiendo a Wilkinson (1999) cabe asegurar
que un pequefio tamafio puede ser fuente de ven-
tajas y desventajas en la gestion de los recursos
humanos. Entre las ventajas estd la mayor facili-
dad para alcanzar un buen clima laboral, apoya-
do en los rapidos y sencillos canales de comuni-
cacion existentes en las pymes como consecuen-
cia de tener estructuras organizativas menos
complejas, los mayores niveles de flexibilidad, la
alta motivacion laboral y la mas facil identifica-
cion con los objetivos estratégicos, al permitir a
los trabajadores observar con facilidad la rela-
cion entre las tareas desarrolladas en los puestos
y el resultado final obtenido por la empresa y por
ofrecer puestos de trabajo amplios, asi como la
mayor cercania del directivo a los puestos de
trabajo.

Por el contrario, las dificultades para el desa-
rrollo del 4rea de direccion de recursos humanos
se relacionan con el propio tamafio de las empre-
sas —que es mayor a medida que se reduce el ta-
maifio de las empresas—, con las reticencias de la
direccion para dar cabida a la representacion
sindical o el uso de estilos de liderazgo jerarqui-
zados y centralizados, asi como el exceso de dis-
crecionalidad en decisiones de contratacion, re-
muneracion o promocion, entre otras, (Hornsby
y Kuratko, 2003). Como ultima dificultad cabe
resaltar la menor capacidad de las empresas de
menor tamafio para atraer y retener personal cua-
lificado debido fundamentalmente a la menor
posibilidad de ofrecer incentivos salariales o po-
sibilidades de desarrollo profesional (McLarty,
2000; Reid et al., 2000; Klass et al., 2002). Para
paliar este problema, los bajos salarios pueden
complementarse con formulas alternativas de re-
tribucion adaptadas a cada individuo a través de
flexibilidad en los horarios, planes de formacion,
participacion en la gestion, carrera profesional,
etc.

Para lograr el éxito, las pymes deben estable-
cer una buena gestion y direccion de recursos
humanos que permita asegurar una mano de obra
motivada, formada y capaz de producir eficien-
temente (Deshpande y Golhar, 1994). Una in-
adecuada gestion de recursos humanos no sélo
reduce la productividad de la empresa y su ren-
tabilidad, sino que puede crear un clima negativo
que desemboque incluso en el fracaso de la py-
me (McEvoy, 1984).

Recursos estratégicos en las pymes

En definitiva, nuestra propuesta es que el éxi-
to competitivo de la pyme depende de una buena
gestion de recursos humanos, es decir, una ges-
tion que permita atraer candidatos cualificados,
retener y motivar a los actuales empleados y es-
tablecer formulas que los ayuden a crecer y des-
arrollarse dentro de la empresa. Esto nos permite
plantear la quinta de nuestras hipotesis de inves-
tigacion:

e Hs: El éxito competitivo de las pymes se ve in-
fluido positivamente por una direccién de re-
cursos humanos profesionalizada que facilite
la aplicacion consistente de los procesos basi-
cos de recursos humanos como la definicion de
los puestos de trabajo, la seleccion, la forma-
cién y la retribucién como principales préacti-
cas.

CAPACIDADES DIRECTIVAS

El directivo, propietario o no, es la persona
que adopta las decisiones generales de la empre-
sa, planifica los objetivos a conseguir y disena
los medios para alcanzarlos, aunque delegue las
decisiones en niveles inferiores (Rubio, 2004).
Su papel crucial esta fuera de toda duda en cual-
quier tipo de empresa, sin embargo su importan-
cia en las pymes es, si cabe, mucho mas impor-
tante, siendo calificados en algun trabajo como
el activo mds importante (Lerner y Almor,
2002), o refiriéndose a su ausencia o al déficit de
capacidades directivas, como una de las princi-
pales causas del fracaso de estas empresas (Mar-
tin y Staines, 1994; Ahire y Golhar, 1996).

La practica directiva en las empresas de me-
nor tamafio es mas complicada que en el caso de
las empresas mas grandes debido a factores co-
mo: la escasa mentalidad estratégica, la fuerte
orientacion al corto plazo, el predominio de la
cultura orientada a las funciones, la dificultad
para la delegacion, la insuficiente profesionali-
zacion de la gestion y el escaso habito de apren-
dizaje continuo (Camisoén, 1997). Sin embargo,
este tipo de empresas presentan también puntos
fuertes.

Por un lado, que en el directivo recaigan la
mayoria de las decisiones en materia de gestion,
les confiere un profundo conocimiento del nego-
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cio que agiliza la toma de decisiones (Martin y
Staines, 1994, Camison, 1996). El pequefio ta-
mafio permite también una gran proximidad a los
puestos de trabajo y a sus ocupantes lo que me-
jora la comunicacion, como ya se ha indicado en
el apartado relativo a los recursos humanos, con
la consiguiente mejora en el clima de trabajo
(Wilkinson, 1999). Asimismo, la cercania al
mercado les permite un mayor conocimiento del
mismo lo que facilita el conocimiento del cliente
y una respuesta rapida a sus necesidades (Pel-
ham, 1997a, 1997b, 2000; Pil y Holwelg, 2003).

En una aproximacion a aquellas capacidades
directivas que facilitan el éxito en la pyme, la re-
vision realizada permite afirmar que las pymes
deben estar dirigidas por personas que posean las
siguientes caracteristicas o competencias (Do-
llinguer, 1984; Huck y McEwen, 1991; Acar,
1993; Yusuf, 1995; Luk, 1996; Lin, 1998; Otte-
will et al., 2000; Ritchie y Brindley, 2005):
orientacion a la obtencion de beneficios superio-
res, liderazgo, amplia experiencia y conocimien-
to del negocio, que busquen constantemente
nuevas ideas y oportunidades, que dediquen mas
tiempo y esfuerzo cuando la situacion lo requie-
re, que animen y estimulen a los trabajadores a
participar en la toma de decisiones y que sepan
mantener la calma y sean capaces de ordenar las
prioridades bajo presion

Los trabajos que estudian la influencia de las
capacidades directivas en el éxito competitivo de
las pymes presentan resultados positivos. Pese a
que algunas investigaciones muestran una falta
de relacion entre ambas variables (Acar, 1993;
Gadenne, 2000), otras las relacionan positiva-
mente (Huck y McEwen, 1991; Martin y Staines,
1994; Lin, 1998; Luk, 1996; Camison, 1997,
Rogoff et al., 2004), por lo que cabe contrastar
lo que sucede con esta variable en el contexto de
las pymes en Espafia; en definitiva, aquellas em-
presas que cuenten con directivos capaces de
responder a las exigencias del entorno, del mer-
cado y de su propia organizacion, alcanzaran
mayores niveles de éxito, lo que nos lleva a pro-
poner la siguiente hipotesis de investigacion:

e Hg: EIl éxito competitivo de las pymes se ve in-
fluido positivamente por las capacidades de
sus directivos.

Recursos estratégicos en las pymes

CULTURA

La cultura es el conjunto de habitos, creen-
cias, expectativas y valores, compartidos por to-
dos los miembros de la organizacion (Ritchie y
Brindley, 2005). Contribuyen a definir el modo
de hacer las cosas en la empresa y sirven como
guia para analizar el comportamiento de sus
miembros, resolver disputas y mantener la cohe-
sion interna (Fernandez et al., 1998). El grado de
cohesion en torno a ciertos valores de los miem-
bros de una empresa, constituye un elemento di-
ferenciador clave en la competitividad empresa-
rial (Camison, 1997). El analisis de los valores
culturales de una organizaciéon debe realizarse
teniendo en cuenta diversos aspectos. Es necesa-
rio distinguir entre la cultura formal reflejo de
los valores, normas y costumbres establecidas y
gestionadas por los directivos y la informal, fru-
to de la interaccion entre las personas de la em-
presa (Choueke y Armstrong, 2000).

En cuanto a la cultura formal, del analisis de
la literatura se desprende que estaran mas cerca
del éxito competitivo las pymes que fijan de una
manera clara, su naturaleza y propdsito, e infun-
den a todos sus niveles un firme sentido de la
mision, se centren en la rentabilidad, la innova-
cion, los recursos humanos y la calidad y estén
orientadas a la accion, fomentando la iniciativa y
el espiritu emprendedor (Churchill y Lewis,
1983; Clifford y Cavanagh, 1985; Choueke y
Armstrong, 2000; McLarty, 2000; Rauch et al.,
2000), es decir aquellas pymes con una cultura
mas proactiva. Esto permitira que los trabajado-
res tengan clara cual es su mision, qué deben
hacer y qué se espera de ellos, a quién delegar en
caso necesario y, lo que es mas importante, co-
mo actuar ante situaciones imprevisibles (Irani et
al., 1997). Es necesario que los gerentes de py-
mes abandonen la idea de lider jerarquico y pro-
muevan una direccién que fomente la participa-
cion e implicacion de los trabajadores en la em-
presa (Camison, 1997).

Por lo que respecta a la cultura informal, el
pequefio tamafio facilita la comunicacion entre
empleados por las menores barreras jerarquicas,
promueve la motivacion laboral, favorece las re-
laciones laborales y permite conseguir una ma-
yor identificacion del trabajador con la empresa
(Camison, 1997; Wilkinson, 1999), factores to-
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dos ellos promotores del éxito competitivo
(Churchill y Lewis, 1983; Clifford y Cavanagh,
1985; Choueke y Armstrong, 2000; McLarty,
2000; Rauch et al., 2000). Esto nos lleva a pro-
poner la siguiente hipotesis de investigacion:

e H;: El éxito competitivo de las pymes se ve in-
fluido positivamente por una cultura proactiva
y de implicacion de los trabajadores en la em-
presa.

TIPO DE CONTROL

Diversos trabajos, como los de Daily y Do-
llinguer (1992) y Reyes y Sacristan (2003), sos-
tienen la hipotesis de que un control familiar fa-
vorece los resultados de las empresas sobre la
base de un mayor alineamiento de intereses y de
unos menores costes de control. Los argumentos
utilizados en estos trabajos permiten afirmar que
las empresas con control familiar disponen de
una mayor posibilidad para la creacion y el man-
tenimiento de determinadas ventajas competiti-
vas. Sobre la base de estos razonamientos se
propone que las empresas controladas mayorita-
riamente por un grupo familiar presentan una
mejor posicion relativa respecto de la competen-
cia.

e Hg: El éxito competitivo de las pymes se ve in-
fluido positivamente por un mayor control fa-
miliar.

METODOLOGIA

POBLACION, MUESTRA Y OBTENCION DE DATOS

La poblacion seleccionada para el contraste
de las hipdtesis estd formada por empresas de la
Region de Murcia con més de 5 trabajadores y
menos de 250. La muestra ha sido disefiada se-
gun los principios del muestreo estratificado en
poblaciones finitas resultando, una vez depurada
la base de datos, una muestra de 541 pymes, lo
que supone un 4,1% de la poblacion total
(10.765 pymes), el margen de error maximo es
de 0,05 puntos con un nivel de confianza del
95%. La poblacion de empresas ha sido segmen-
tada de acuerdo a dos criterios: actividad y co-
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marca. El nimero de empresas en cada uno de
los estratos construidos se ha obtenido a partir de
la informacion del Directorio Central de Empre-
sas del INE y de los registros del Régimen Gene-
ral de la Seguridad Social. La distribucion de las
unidades muestrales entre los estratos disefiados
se ha realizado de acuerdo al criterio de afijacion
proporcional, esto es, el nimero de empresas de
la muestra en cada estrato es directamente pro-
porcional al peso relativo de dicho estrato sobre
la poblacion total. Dentro de cada estrato la se-
leccion se ha realizado mediante un muestreo
aleatorio simple. La composicion de la muestra
por sectores, numero de empleados, facturacion
y antigiiedad se recoge en la tabla 3.

Tabla 3.- Datos de la muestra

INDUSTRIA SERVICIOS

SECTORES N=315 N=226
NUMERO DE EMPLEADOS
Menos de 10. 31,8% 27,6%
De 10 a 49 52,6% 53,6%
De 50 a 250 15,6% 18,8%
Media 37,74 43,41
Desviacion tipica 118,83 88,36
FACTURACION (Millones de Euros)
Menos de 1 58,0% 32,5%
De2a7 28,9% 45,9%
De 7240 13,1% 21,6%
Media 4,69 7,03
Desviacion tipica 12,790 13,423
ANTIGUEDAD (Afios)
Menos de 10 26,9% 20,7%
De 10a 20 38,0% 46,1%
De 20 a 30 20,0% 21,2%
De 30 a 40 6,9% 6,0%
Mas de 40 8,2% 6,0%
Media 19,61 18,9
Desviacion tipica 17,65 16,12

FUENTE: Elaboracion propia

La técnica de recogida de informacion fue
una encuesta personal, utilizandose como sopor-
te un cuestionario autoadministrado. Se decidio
entrevistar al gerente de la empresa por dos mo-
tivos. De un lado el gerente es un puesto cercano
a los principales directivos de la empresa, dispo-
niendo y manejando mucha informacion relevan-
te, condicién necesaria para poder cumplir los
objetivos de este trabajo. De otro lado, sobre el
gerente recac habitualmente la responsabilidad
de elegir entre las distintas opciones estratégicas,
lo que le confiere un amplio conocimiento de los
recursos y capacidades que tiene la misma, un
elemento esencial en nuestra investigacion.
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MEDIDA DE LAS VARIABLES

Variable dependiente

Con el objetivo de obtener una medida de
éxito competitivo que fuese operativa se ha rea-
lizado una revision de diversos trabajos empiri-
cos (Puig, 1996; Pelham, 1997a, 1997b, 2000;
Camison, 1999, 2001; Cagliano et al., 2001;
Paig y Littrell, 2002). La literatura considera,
por lo general, mas idonea la utilizacion de una
medida multidimensional de naturaleza cuantita-
tiva y cualitativa (Kotey y Meredith, 1997), de-
bido a que la capacidad para competir es un con-
cepto amplio, que se ve determinado por un gran
numero de variables de naturaleza tangible e in-
tangible. Ademas, es necesario introducir en el
concepto la perspectiva de los diferentes grupos
de interés. Una segunda cuestion viene derivada
de la fuente de obtencion de datos mas apropiada
a los objetivos de nuestra investigacion. En este
sentido, la literatura ha seguido diversos medios
para identificar y medir el desempefio organiza-
tivo. Concretamente, segiin la fuente de informa-
cion utilizada para obtener los datos, se pueden
distinguir entre fuentes objetivas® y subjetivas’
(Camison, 1999).

A pesar de no existir un claro consenso en la
literatura sobre el tipo de fuente de informacion
a utilizar, en este trabajo se propone la utiliza-
cion de fuentes subjetivas. Esto se debe, entre
otras razones, a que las caracteristicas de la in-
formacion empresarial, basada en el sistema de
informacién contable introduce una peculiar
forma de registrar y clasificar impregnada de
consideraciones legales y fiscales que pueden
sesgar su objetividad al alejar el auténtico valor
de la empresa y sus rendimientos (Varadajan y
Ramanujan, 1990). Por el contrario, las fuentes
subjetivas de desempefio son mas tutiles cuando
se utilizan muestras de pymes de acuerdo con
Covin et al. (1990). Por tanto, una escala multi-
dimensional, que incluya tanto variables cuanti-
tativas como cualitativas, y la utilizacion de
fuentes subjetivas nos aporta una medida mas
precisa del éxito competitivo, especialmente en
las pymes.

En este sentido, muchas investigaciones en
pymes utilizan para la medicion del desempeiio
o éxito de la empresa medidas subjetivas (Birley
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y Westhead, 1990; Conant et al., 1990; Acar,
1993; Alvarez y Garcia, 1996; Gadenne, 1998;
Pelham, 2000; Camison, 2001). Concretamente,
sobre la base de las investigaciones de referencia
en este trabajo se ha optado por medir el éxito
mediante la construccion de un indicador global
de éxito. Para ello se han seleccionado siete di-
mensiones o variables de resultado utilizadas in-
dividualmente en muchos de los trabajos citados
anteriormente y que van conformar una escala
multi-item para medir el éxito competitivo: 1)
aumento de cuota de mercado, ii) productividad
de la mano de obra, iii) solvencia (capacidad pa-
ra hacer frente a los pagos), iv) reputacion de la
empresa, v) satisfaccion de los clientes, vi) satis-
faccion de los empleados, vii) posicion competi-
tiva general (en precios, calidad e innovacion).
Con estas variables, medidas con escalas Likert
de 1-5 puntos, se construy6 una variable suma
que valora el éxito competitivo en una escala de
7 hasta 35.

Variables independientes

Para medir las variables independientes se
han utilizado escalas contrastadas en la literatu-
ra, en el caso de la innovacion (Camison,
1999b), los recursos comerciales (Narver y Sla-
ter, 1990; Deshpandé et al., 1993; Slater y Nar-
ver, 1994; Cobbenhagen y Den Hertog, 1995;
Lopez, 1998; Camison, 1999a), direccion de re-
cursos humanos (Camison, 1999b; De Saa, 2000
y Camps y Cruz, 2002), las capacidades directi-
vas. (Cammock et al., 1995) y la cultura (Capon
et al., 1992; Mueller, 1994; Lopez, 1998; Came-
ron y Quinn, 1999, Camison, 1999b; Ridderstra-
le y Engstrom, 2000; Camps y Cruz, 2002. Cada
uno de los itemes se ha medido utilizando una
escala tipo Likert que va desde (1) total des-
acuerdo hasta (5) total acuerdo.

En cuanto a la variable calidad, a los encues-
tados se le preguntd si sus empresas contaban
con la certificacion ISO 9000 o equivalentes, si
estaban en proceso previo a la certificacion o si
por el contrario no lo estaban. Esta escala es la
misma que se utilizo en los trabajos de Aragén y
Sanchez (2003) y Garcia (2002). Esto permite
construir una variable dummy que toma el valor
1 cuando la empresa esta certificada por la ISO
de la serie 9000 o equivalentes o bien se encuen-
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tra en proceso de hacerlo y el valor 0 cuando no
lo esta. De igual forma se ha procedido a medir
la posicidn tecnoldgica de la empresa: fuerte —la
tecnologia adquirida por la empresa o el uso que
hace de ella la posiciona por delante de los com-
petidores, o bien desarrollo interno de tecnolo-
gia— o débil —la tecnologia que utiliza es la mis-
ma que sus principales competidores y solo rea-
lizan inversiones cuando comprueban que la
competencia tiene buenos resultados o bien los
principales competidores tienen una tecnologia
mas eficiente—, y el tipo de control que se ejerce
en la empresa, segun sea familiar o no.

Variables de control

Para no desvirtuar el analisis de los datos y
evitar posibles problemas de interpretacion de
los resultados, se han introducido variables de
control que pueden explicar, al menos parcial-
mente, el éxito competitivo de la empresa. De
acuerdo con la literatura revisada (Lafuente y
Yagiie, 1989; Acar, 1993; Wijewardena y Coo-
ray, 1995; Gadenne, 1998; Pelham, 2000; Santos
y Gonzalez, 2000; Reid et al., 2000; Caggliano
et al., 2001; Camison y Boronat, 2003) se han
incluido dos: la antigiiedad y el tamafio de la
empresa.

Los resultados obtenidos por los trabajos que
relacionan la antigiiedad o la experiencia con el
desempefio empresarial son contradictorios.
Mientras unos asocian edad de la empresa y des-
empefio de una forma positiva al entender que
las empresas con mas antigiiedad presentan cre-
cimientos mas rapidos (Bracker y Pearson, 1986;
Birley y Westhead, 1990) otras investigaciones
sugieren la relacion opuesta (Begley y Boyd,
1987) e incluso los resultados en ocasiones
apuntan hacia una ausencia de relacion (Acar,
1993; Wijewardena y Cooray, 1995). Esta falta
de consenso puede deberse a que la antigiiedad
por si sola no es una garantia de mejora de la po-
siciébn competitiva, pues esta mejora solo podra
lograrse con la ayuda del resto de recursos, y eso
justifica su inclusiéon como variable de control.
Ha sido medida por los afios transcurridos desde
la constitucion de la empresa.

En cuanto al tamafio, medido a través del
numero de empleados, también se incluye como
variable de control dado que el debate acerca de
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su influencia sobre la competitividad esta atn
abierto (Acedo et al., 2005). Por un lado, la
competitividad se ha asociado positivamente al
tamafio justificada por los beneficios que repre-
sentan en las empresas de mayor tamafio las
economias de escala, el mayor poder de negocia-
cion frente a los agentes externos, la mayor soli-
dez de las estructuras financieras o la mayor fa-
cilidad de acceso a los mercados internacionales,
entre otras cuestiones. Sin embargo, es posible
también encontrar la tesis opuesta, la mayor
proximidad al mercado, la cultura de confianza y
compromiso, la flexibilidad, y el gran dinamis-
mo permite que las organizaciones pequefias
puedan obtener ventajas competitivas sobre las
grandes.

Diversas investigaciones afirman que variables
como el sector de actividad condicionan la posi-
cion competitiva de la empresa. Concretamente,
estas diferencias se deben a variables como el
numero de competidores en el mercado y a su
distribucion por cuotas, el grado de integracion
vertical existente, el nimero de compradores y
su distribucion de la demanda local, el grado de
intensidad de las barreras de entrada y salida del
sector, el nivel de diferenciacion del producto, la
existencia de productos sustitutivos, el nivel de
informacion de cada empresa, etc. Para medir la
incidencia que las variables sectoriales pudieran
tener sobre los resultados, se ha optado por reali-
zar los célculos para dos submuestras de empre-
sas, por un lado las del sector industrial y, por
otro, las de servicios. Ello nos permite obtener
informacion adicional sobre el comportamiento
de las variables competitivas para estos sectores.

RESULTADOS

Con los datos recogidos se llevd a cabo un
analisis factorial confirmatorio (CFA) para com-
probar la fiabilidad y validez de los cinco con-
ceptos que constituyen variables exdgenas y en-
doégenas en el modelo. Para el resto de variables,
al ser medidas con un solo indicador item-global
el constructo coincide con la medida y no es pro-
cedente el analisis de fiabilidad. Para la realiza-
cion del CFA se ha acudido al paquete estadisti-
co Lisrel v.8.5, empleando el método de maxima
verosimilitud, utilizando como matriz de entrada
la de varianzas-covarianzas (Hair et al., 1999).
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Las medidas de bondad del ajuste del modelo de
medida indican un razonable nivel de ajuste se-
gun los valores recomendados por Hair et al.
(1999) (tabla 4).

Los valores t de los coeficientes estimados
varian entre 2,68 y 24,18 lo que implica una
adecuada validez convergente. Asimismo, la fia-
bilidad compuesta (Fornell y Larker, 1981) es
satisfactoria para cada variable, ya que presenta
valores superiores a 0.7. En cuanto a la varianza
extraida (AVE), todas las escalas ofrecen un va-
lor superior al limite recomendable de 0.5. Para
evaluar la validez discriminante se ha el método
propuesto por Fornell y Larcker (1981), consiste
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en comprobar que la varianza extraida, estimada
para cada variable, es mayor que el cuadrado de
la correlacion de ese concepto con los demas.
Este procedimiento mostré que existe validez
discriminante para todas las variables utilizadas.
Para contrastar las hipotesis de trabajo que re-
lacionan cada uno de los factores competitivos
con el éxito competitivo se ha utilizado el méto-
do de la de regresion multivariante. Es el método
mas adecuado segun la literatura para los estu-
dios donde la variable dependiente e indepen-
diente son continuas, y no existen variables que
actian al mismo tiempo con caracter dependien-
te e independiente, en cuyo caso se utilizaria un

Tabla 4.- Fiabilidad y validez de las escalas utilizadas

ITEM A e t Alfa Pe AVE
Innovacion (INN) 0,60 0,66 0,52
Obtenemos informacién de las tecnologias relevantes en nuestro sector 0,54 15,34
Desarrollamos nuevos productos/servicios 0,53 18,33
Desarrollamos nuevos procesos 0,58 17,31
Asignamos recursos (financieros, humanos, etc.) al departamento de I+D 0,41 14,28
Recursos Comerciales(REC) 0,74 0,69 0,60
Recabamos/analizamos informacion sobre nuestros clientes y mercados 0,6 23,10
Nuestra empresa tiene una buena imagen en el mercado 0,57 | 24,18
Nos anticipamos con rapidez a los cambios y tendencias del mercado 0,52 19,79

No tenemos quejas de los clientes sobre la calidad de nuestro servicio/producto 0,48 17,11

Preguntamos habitualmente a nuestros clientes para evaluar la calidad de nuestros pro-

. 0,16 4,13
ductos y servicios
Buena gestion de Recursos Humanos(REH) 0,75 0,65 0,53
Si la empresa tuviera problemas financieros su personal seria lo ltimo que tocaria 0,38 7,16
Mediante la seleccion de personal se asegura que entren aquellas personas que se adap- 041 797
ten a la organizaciéon como un todo ’ ’
Las personas seleccionadas tienen siempre el nivel de capacidades y conocimientos re- 0.45 1431
queridos por el puesto ’ ’
La organizacion del trabajo se orienta hacia el trabajo en equipo 0,66 | 22,19

El nivel de formacién de la plantilla estd muy por encima de lo requerido para el puesto | 0,58 15,89

Nuestro nivel de retribuciones estd por encima de la media del mercado 0,64 | 21,23

Se informa periddicamente a los trabajadores sobre las estrategias y el desempefio fi-

. 0,50 17,66
nanciero de la empresa
La organizacion valora muy positivamente las sugerencias de cualquier tipo que pro-

. 0,38 9,73
vengan de los trabajadores
Capacidades Directivas(CAD) 0,81 0,72 0,61
Insisten en la necesidad de obtener beneficios superiores 0,43 17,98
Tienen un liderazgo natural, dirigen con facilidad 0,55 15,10
Tienen una amplia experiencia y conocimiento del negocio 0,42 11,34
Buscan constantemente nuevas ideas y oportunidades 0,50 | 14,30
Dedican més tiempo y esfuerzo cuando la situacion lo requiere 0,16 2,68
Animan y estimulan a los trabajadores a participar en la toma de decisiones 0,16 2,68
Mantienen la calma y ordenan bien las prioridades bajo presion 0,33 9,24
Cultura(CUL) 0,85 0,78 0,55
La mision y objetivos de la empresa, asi como sus valores estan claramente fijados 0,30 6,61
El personal se identifica y comparte los objetivos, valores y misién de la empresa 0,18 4,44
Se caracteriza por promover la iniciativa del individuo, la innovacion y el cambio con- 0.40 12.94
tinuo ’ ’
Se caracteriza por promover la lealtad, el compromiso con la empresa, la confianza mu- 0.44 1431
tua y el trabajo en equipo ’ ’
Entre los trabajadores existe un clima amigable y de confianza 0,54 15,45
¥’ (579)= 3589,06 (p = 0,000 AGFI=0,70 GFI=0,74 CFI=0,75 SRMR=0,09 RMSEA =0,09
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analisis de ecuaciones estructurales (Hair et al.
1999).

Matematicamente la ecuacion de regresion
adopta la siguiente expresion:

2
iy =By + KZ:lBkaj HB3PT; + Byl +BsHM +
+BoAC, +B,RRHH | +B,CD, +B,VC, +
+B,,TC +g

siendo Yjj el valor del indicador de éxito i para la
empresa j (I = indicador global); P la constante
de la recta de regresion; B -pio los parametros de
los coeficientes de variacion parcial para cada
una de las variables independientes, que repre-
sentan la estimacion del cambio en la variacion
de la variable dependiente que puede atribuirse a
un incremento en una unidad en la variable in-
dependiente; € el error aleatorio o residuo de la
recta de regresion, siendo el residuo la diferencia
entre el valor real de la variable dependiente y el
pronosticado por el modelo; Cy; el valor del indi-
cador de control k para la empresa j (k = 1: ta-
mafio de la empresa y 2: antigiiedad); PT; la po-
sicion tecnologica de la empresa de la empresa j
(recursos tecnologicos); | el grado de innova-
cion en la empresa j; HM; las habilidades de
marketing en la empresa j; AC; el aseguramiento
de la calidad en la empresa j; RRHH; la gestion
de recursos humanos en la empresa j; CD; las
capacidades directivas en la empresa j; VCj los
valores culturales en la empresa j; y TC;j el tipo
de control en la empresa j.

Un analisis previo de los datos permite anali-
zar las relaciones entre las variables objeto de es-
tudio. Para ello en primer lugar se presenta la
matriz de correlaciones entre las variables que se
introducen en la regresion (tabla 5). El analisis
de la misma permite ver, en una primera aproxi-
macion, las relaciones entre las variables objeto
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de estudio, asi como apreciar si, en general, pu-
dieran existir problemas de multicolinealidad en-
tre ellas.

Como se puede observar, a pesar de que mu-
chas de las correlaciones son significativas, las
relaciones entre las variables que van a ser intro-
ducidas, por lo general, son bajas.

Por otro lado, es necesario también compro-
bar el cumplimiento de todas las condiciones que
la muestra debe tener para aplicar un analisis de
regresion multivariante. Concretamente, el cal-
culo y andlisis de los residuos de cada una de las
regresiones permite afirmar se cumplen los su-
puestos de linealidad, homocedasticidad, inde-
pendencia y normalidad®, siguiendo la metodo-
logia recomendada (Hair et al., 1999).

En lo referente al contraste de hipdtesis, la
tabla 6 muestra los resultados de las regresiones
realizadas para el total de la muestra y para cada
una de las submuestras analizadas. Como se
puede comprobar todos los modelos son signifi-
cativos, lo que pone de manifiesto que las varia-
bles independientes, en conjunto, explican varia-
ciones en la medida de resultado. Aunque el R?
es algo bajo, es superior al obtenido en investi-
gaciones similares como la de Acar (1993). Por
otra parte es de resaltar que en este trabajo so6lo
se analiza el efecto de algunas variables internas,
las introducidas en la literatura previa, hecho que
no excluye la influencia de variables de otra in-
dole.

Los resultados obtenidos para las variables de
control son similares en los dos sectores. Res-
pecto de la antigiiedad se observa que en ningun
caso se ha producido el efecto positivo que se
esperaba por la experiencia acumulada, al no ob-
servarse variaciones en la posicion competitiva
de las pymes en funcion de los afios que se lleva
ejerciendo la actividad. Igual sucede para el caso
del tamafio, lo que nos puede llevar a sostener
que el tamafio de la empresa no explica variacio-
nes en el éxito competitivo de la misma, o bien,

Tabla 5.- Correlacion entre las variables

PT | HM AC RRHH CD vC

1 0,376%**

HM 0,322%%* | 0,471***

AC 0,248*** [ 0,306%** [ 0,174***

RRHH [ 0,124%** [ 0,159%** | 0,389%** | 0,051%**

CD 0219%*%* [ 0,194%** [ 0,426*%** | 0,043%*%* | 0,454***

VC 0,291*%* [ 0,349%** [ 0,507*** | 0,096%** | 0,427*** | 0,431%**

TC 0,019%** [ 0,051%** [ 0,024%** | -0,120%** | 0,037*** | 0,002%** | -0,077***
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dado que la muestra con la que se trabaja es de
pymes, no explica variaciones en la competitivi-
dad por dicha razén. En todo caso, estos resulta-
dos son consistentes con los obtenidos por la li-
teratura revisada en el sentido de ausencia de
efectos claros de la antigiiedad y del tamafio de
la empresa sobre los resultados de la organiza-
cion.

Tabla 6.- Resultados de la regresion

EXITO COMPETITIVO

TOTAL |INDUSTRIA|SERVICIOS
Tamafo -0,007 -0,045 0,018
Antiguedad 0,010 0,009 0,030
Posicion tecnoldgica | 0,134*** | 0,106* 0,148%**
Innovacion 0,264*** 0,280%*** 0,260**
Recursos comerciales | 0,328%*** | (0, 252%** 0,223 %
Calidad 0,101** 0,111* 0,127*
Direccion de RR.HH. | 0,097** 0,131** 0,284***
Capacid. directivas -0,132%%* -0,194%%* 0,090
Cultura 0,105%* 0,146** -0,169*
Tipo de control 0,099%** 0,117** 0,108*
R2 0,593 0,406 0,395
R? corregida 0,352 0,382 0,357
F 15,081%** |17,070%** 10,386%***
! Industria: N=313; 2 Servicios: N=226; ° Coeficientes estandari-
zados.
(*): Diferencias estadisticamente significativas p<0,1; (**):
p<0,05; (***): p<0,01.

Por lo que se refiere al contraste de hipdtesis
para toda la muestra, se confirma que se cumplen
las hipétesis Hy, H,, Hs, Hy, Hs y H; y Hg —rela-
tivas al efecto positivo en el éxito competitivo de
la posicién tecnologica, innovacidn, recursos
comerciales, calidad, direccion de recursos
humanos, cultura y tipo de control (familiar o
no)—. No se encuentra el efecto esperado con la
hipétesis Hg relativa a la influencia positiva en el
éxito competitivo de las capacidades directivas.

Al analizar los datos con la submuestra del
sector industrial se observa que todas las varia-
bles introducidas en el modelo presentan una re-
lacion significativa con la variable dependiente
—&xito competitivo de la empresa—. Estos resul-
tados nos llevan a aceptar las hipotesis H;, Ha,
Hs, Hy, Hs, H; y Hg para el caso de las pymes in-
dustriales. No se acepta la Hg relativa a la in-
fluencia en el éxito competitivo de las capacida-
des directivas, pues el signo de la relacion es
contrario al esperado.

En el sector servicios se encuentra que la po-
sicién tecnoldgica, la innovacién, los recursos
comerciales, la calidad, la gestion o direccion de
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recursos humanos, la cultura y el tipo de control
presentan coeficientes de regresion significativos
aunque, contrariamente a lo esperado, el coefi-
ciente de regresion de la variable cultura es sig-
nificativo pero con un signo negativo; también
es de resaltar que la variable capacidades direc-
tivas no tienen influencia significativa en los re-
sultados empresariales. Los resultados para esta
submuestra (sector servicios) nos permiten acep-
tar las hipotesis H;, H,, Hs, Hs4, Hs y Hg, no en-
contrando evidencia empirica suficiente que so-
porte las hipotesis Hgy H, relativas al efecto po-
sitivo en los resultados organizacionales de las
capacidades directivas y de la cultura.

A la vista de estos resultados se puede soste-
ner, por un lado, que ni la antigiiedad de la em-
presa, ni el tamafno de la misma —trabajamos con
una muestra de pymes— explican el éxito compe-
titivo. Asimismo se confirma, de acuerdo con la
literatura revisada que la posicion tecnologica, la
innovacion, los recursos comerciales, la calidad
y la direccion de recursos humanos y el tipo de
control tienen una influencia positiva en el éxito
competitivo de las pymes lo que confirma que se
pueden aceptar las hipdtesis H;, H,, Hs, Hy Hs y
H;. Para las variables capacidades directivas la
evidencia empirica no permite sostener la hipo-
tesis planteada (Hg), ni para la variable cultura
(Hy).

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Con este trabajo se ha demostrado que los
factores que en mayor medida explican el éxito
competitivo en las pymes son su posicion tecno-
logica, la innovacion, sus recursos comerciales,
la calidad y su direccion de los recursos huma-
nos. En este sentido, los resultados del contraste
empirico realizado permiten afirmar que el éxito
de las pymes depende de recursos y capacidades
similares a los de las grandes empresas, hecho
que se ve confirmado en mayor medida si se tie-
ne en cuenta, ademas, que el tamafio de la em-
presa no explica variaciones en el éxito competi-
tivo de la organizacion, si bien, hay que tener en
cuenta que en la muestra s6lo se trabaja con em-
presas que como maximo cuentan con 249 em-
pleados.

También las pymes cuentan con especificida-
des propias y diferencias con las grandes empre-
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sas, como el tipo de control —es mayor el porcen-
taje de empresas familiares a medida que se re-
duce el tamafio empresarial- o el hecho de que
no tengan efecto positivo en los resultados una
variable, a priori tan importante, como las capa-
cidades directivas, lo que no sucede en las em-
presas de mayor tamafio. No obstante, este resul-
tado es consistente con la ambivalencia que en
este ultimo aspecto se manifiesta en trabajos co-
mo los de Acar (1993) y Gadenne (2000) que no
encuentran relacion positiva entre capacidades
directiva y éxito competitivo, frente a otros co-
mo el de Rogoff et al. (2004) que si la encuen-
tran, por citar sélo el trabajo mas reciente que
encuentra resultados en este sentido, por lo que
este resultado es, en cierta medida, consistente
con una parte de la literatura que profundiza en
esta relacion.

Analizando los resultados por sectores, se
puede afirmar, en primer lugar, que el éxito
competitivo de la pyme, si bien depende funda-
mentalmente de los recursos poseidos y de la
habilidad para coordinarlos, también se ve afec-
tado por variables relacionadas con el sector
donde se actia (Mauri y Michaels, 1998), dado
que se encuentran diferentes intensidades en el
valor explicativo de las variables ya referidas
que muestran un efecto positivo en los resultados
como son: la tecnologia, la innovacion, los re-
cursos comerciales, la calidad, la gestion de los
recursos humanos y el tipo de control. No hay
coincidencia en el efecto de las capacidades di-
rectivas (que en sector industrial es negativo y
en el de servicios no existe), ni en la cultura que
muestra un efecto positivo en la industria y ne-
gativo en los servicios, cuando cabria esperar, en
todo caso, que fuese al revés, por el mayor peso
que cabe pensar que tiene la cultura de la empre-
sa en el sector servicios.

El aprovechamiento de los activos tecnologi-
cos —H;— supone un elemento de competitividad
y éxito, resultado consistente con los obtenidos
por la literatura para las organizaciones en gene-
ral, independientemente de su tamafio (Cunning-
ham, 1995; Gudmunson et al., 2003; Klofsten y
Scheele, 2003; Pil y Holwelg, 2003), asi como
con los obtenidos por Acar (1993), Donovan
(1996), Camison (1997) y Aragon y Rubio
(2004, 2005) con muestras de pymes, por lo que
no parece que la influencia del factor en el éxito
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competitivo se explique sélo por el mayor o me-
nor tamafo de la empresa.

El contraste de la segunda hipdtesis H, nos
indica el relevante papel de la innovacién como
recurso competitivo en el caso de las pymes, un
resultado ya demostrado para las organizaciones
en general (Pil y Holwelg, 2003). El reducido
tamafio, permite, por tanto, una mayor agilidad
en los procesos que implican el lanzamiento de
novedades, y permite una mejor atencion de las
necesidades cambiantes de los clientes. Para ello
es imprescindible un buen sistema de informa-
cion que fomente la participacion de los trabaja-
dores (Ribeiro, 2001, 2003; Gudmunson et al.,
2003). Asimismo es de resaltar que este resulta-
do, en su conjunto es coincidente con los obteni-
dos por Lloyd-Reason et al. (2002) y por Cami-
son et al. (2004) en sus respectivos trabajos.

En este trabajo, de forma similar a lo que ob-
tienen otros de la literatura organizacional (Pe-
lam, 1997a, 1997b, 2000; Lin, 1998; Warren y
Hutchinson, 2000; Baldacchino, 1999) se pone
de manifiesto la importancia de aprovechar la
proximidad al mercado y al cliente que posibilita
disponer de una reducida dimensién. Seran mas
competitivas las pymes que recaben y analicen
informacién, tengan una buena imagen en el
mercado, se anticipen con rapidez a cambios y
tendencias, y reduzcan al minimo las quejas so-
bre la calidad de sus productos o servicios. Es
necesario salvar las debilidades que se suelen
presentar en este factor clave en las pymes con-
tratando profesionales de marketing con los per-
files adecuados y destinar los recursos necesarios
para fortalecer la imagen de marca (Spillan y
Ziemnowicz, 2003), hecho que se ve confirmado
por el importante valor explicativo de los recur-
sos comerciales en el éxito competitivo —Hz—.

En linea con los trabajos de Luk (1996);
Chaston y Mangles (1997), Donrrosoro et al.
(2001), Rodriguez et al. (2001), Quazi y Jacobs,
(2004) y Renuka y Venkateshwara (2006), las
organizaciones implicadas en procesos de cali-
dad son mas competitivas. La logica de la bus-
queda por hacer las tareas bien a la primera se
traduce en un mayor éxito competitivo; este
principio es aplicable a las organizaciones en
general y a las pymes en particular, segun se
desprende del contraste de la hipdtesis Hy. Pero
desafortunadamente, pese a la repercusion que la
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calidad total tiene en el crecimiento y competiti-
vidad de las pymes, en la muestra de empresas
seleccionada tan s6lo un 20% de ellas dispone de
una certificacion ISO 9000 o equivalente. Esto
denota una ausencia significativa de interés por
parte de las empresas de menor tamafio para ada-
tarse a las exigencias de los actuales mercados,
en los que los consumidores demandan una bue-
na calidad de los productos y servicios que se
ofrecen.

Determinados elementos propios de las py-
mes en la gestion de recursos humanos favore-
cen que éstos contribuyan de forma significativa
al éxito competitivo. Entre ellos destaca el buen
clima laboral que, por lo general, presentan las
empresas de menor tamafio, la mayor claridad
organizativa fomentada por la menor compleji-
dad existente o la mayor cercania de los directi-
vos a los puestos y a sus empleados. Este factor
también supone un elemento importante en el
caso de las grandes empresas, como lo demues-
tran diversos trabajos (Huck y McEwen, 1991;
Viedma, 1992; Reid et al., 2000; McLarty,
2000). De hecho, sensu contrario, la mala ges-
tién de los recursos humanos constituye la prin-
cipal causa de fracaso de las pymes (McEvoy,
1984). Lo anterior se ve corroborado por los re-
sultados obtenidos para la Hs, y es consistente
con las conclusiones obtenidas por Hornsby y
Kuratko (2003) para las pymes.

Por ultimo, tanto las capacidades directivas a
las que ya se ha hecho referencia anteriormente,
como la cultura presentan signos diferentes a los
esperados o no consistentes, segin el sector. Los
resultados del trabajo indican que una cultura
orientada a objetivos y a la competitividad no se
traduce en un mayor éxito, un resultado particu-
lar para el caso de las pymes, ya que otros traba-
jos que analizan empresas de mayor tamafo si
encuentran para esta variable una influencia sig-
nificativa (Llopis, 2000; Choueke y Armstrong,
2000; McLarty, 2000; Rauch et al. 2000; Dorro-
soro et al., 2001). Una explicacion a estos resul-
tados puede encontrarse en que una mayor pre-
sion y orientacion a los resultados influya en un
menor rendimiento, y es posible que esta rela-
cion sea mas frecuente en las empresas mas pe-
queiias donde el contacto personal y las relacio-
nes entre diferentes niveles jerarquicos son mas
frecuentes.

Recursos estratégicos en las pymes

También los resultados obtenidos para la va-
riable capacidades directivas son diferentes a los
esperados, pudiendo explicar esta contradiccion
con argumentaciones diversas. En primer lugar
puede existir un sesgo en la respuesta al cuestio-
nario. El que sean los propios directivos los que
estan autoevaluando sus capacidades puede pro-
ducir sesgos en la medicion. Un analisis de las
frecuencias de las respuestas muestra como en
general mas del 60% de los directivos se sitlian
por encima del 4 en practicamente todas las va-
riables que forman la escala. Ademas, este resul-
tado puede deberse también a que se ha obviado
en el analisis dos factores que condicionan la re-
lacion entre capacidades directivas y éxito, como
son la experiencia del directivo (Martin y Stai-
nes, 1994; Greguras, 2005) y su formacion (Ban-
tel y Jackson, 1989; Wiersema y Bantel, 1992;
Norburn y Birley, 1988). En el cuestionario pa-
sado a las empresas de la muestra no se obtuvie-
ron datos acerca de la experiencia del directivo,
pero si relativos a su nivel de formacion. Los re-
sultados del analisis de esta variable indica que,
en ambos sectores, el nivel de formaciéon de los
directivos es bastante bajo, concretamente en
mas del 60% de los casos los directivos poseen
estudios primarios o de formacién profesional.
Tan so6lo un 15% afirma poseer estudios univer-
sitarios de grado superior, lo que puede estar
condicionando los resultados obtenidos para esta
variable.

Para no faltar al rigor que exige todo trabajo
de investigacion, es preciso hacer mencion a las
limitaciones del mismo que han sido identifica-
das. En primer lugar, este trabajo realiza un ana-
lisis expost de la competitividad empresarial, es
decir describe qué factores son los determinantes
para que las empresas alcanzaran el éxito una
vez alcanzado éste. A pesar de ello, se considera
que lo expuesto puede servir de guia para las
practicas directivas futuras. En segundo lugar,
no hay que olvidar que obtener la informacién a
través de una encuesta realizada a los directivos
de las empresas puede llevar a que las respuestas
se deban més a un vision ideal basada en sus co-
nocimientos y experiencias que a la realidad de
sus empresas.

Por ultimo, a pesar de las limitaciones, este
trabajo realiza una serie de aportaciones muy
importantes a nivel cientifico y practico. En pri-
mer lugar, profundiza en el conocimiento cienti-
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fico de las pymes y de sus estrategias competiti-
vas al analizar cada uno de los recursos estraté-
gicos de forma aislada analizando su rol como
favorecedores del éxito competitivo en las py-
mes. Ademds, se corrobora empiricamente la
importancia para el éxito de las pymes tienen
factores como la tecnologia, la innovacion, los
recursos comerciales, la calidad y la direccion de
recursos humanos, factores que, vistos en con-
junto no difieren de los que también tienen en
cuenta las empresas de mayor tamafo, si bien, en
el caso de las pymes se observan matices que les
permiten obtener una gestion mas eficiente de
los mismos.

A partir de las conclusiones y reflexiones rea-
lizadas en el presente trabajo, se deben abrir li-
neas futuras de investigacion que profundicen en
el conocimiento de las relaciones aqui estudia-
das. En primer lugar, la ampliacion de este estu-
dio a otros ambitos territoriales, nacionales o eu-
ropeos. En segundo lugar, todos los factores de
éxito identificados, no necesariamente repercuti-
ran en una mejora de resultados financieros a
corto plazo, sino que pueden suponer una mejo-
ra de su posiciéon competitiva a corto, medio y
largo plazo. Un estudio longitudinal permitiria
salvar este inconveniente. Por ultimo, seria enri-
quecedor comparar los resultados obtenidos en
este trabajo gracias a la utilizaciéon de medidas
subjetivas con los resultados procedentes de da-
tos objetivos, como ratios de rentabilidad o de
crecimiento.

NOTAS

1. Entre las escasas excepciones encontradas es de
resaltar los estudios realizados por Chandler y
Hanks (1994), Rangone (1999), Camisén (2001)
y Lerner y Almor (2002) que, con diferentes obje-
tivos, analizan el papel jugado por los recursos y
capacidades en las empresas de menor tamaiio.

2. Segun el Directorio Central de Empresas (DIR-
CE) a 1 de enero del afio 2003 habia en Espafia
2.809.385 pymes (empresas comprendidas entre 0
y 249 asalariados). Este tipo de empresas repre-
senta el 99,87 por ciento del censo de empresas de
Espaiia. (http://www.ipyme.org/estadisticas_pyme
/retrato_pyme 2.pdf).

3. http://www.clminnovacion.com/srinnovacion/inn
ovacionCLM/informes/Manual+de+Innovacion.
htm

Recursos estratégicos en las pymes

4. Evaluaciones del éxito competitivo que no estan
sujetas a las percepciones de los individuos, sino
que se fundamentan en indicadores objetivos ob-
tenidos via estudio de casos, encuestas, bases de
datos, etc. (Acar, 1993).

5. Evaluaciones del éxito competitivo a través de las
percepciones que realizan individuos (Conant et
al.,, 1990; Lin, 1998; Gadenne, 1998). Se trata,
pues, de autovaloraciones.

6. Para estudiar el cumplimiento de estos supuestos
se han analizado los histogramas de residuos tipi-
ficados, los graficos de probabilidad normal y el
grafico de regresion parcial entre variables inde-
pendientes y la dependiente. El analisis de estos
graficos se ha realizado para las tres regresiones
observando que adoptan la forma sugerida por la
literatura, cumpliendo, por tanto, los supuestos de
normalidad. Asimismo se ha calculado el indice
de tolerancia y su inverso, el indice de inflacion
de la varianza (FIV) encontrando que todos ellos
se sitlian cercanos al 1 y no superan el valor de
1,8.
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