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PRESENTACION

Las pequefias y medianas empresas juegan un papel fundamental en la sociedad actual, no sélo desde
el punto de vista econémico sino también social y laboral. Por tanto, hay que ser conscientes del reto
que supone garantizar su supervivencia en el contexto actual a través del despliegue de sus capacidades,
de forma que puedan desarrollar estrategias adecuadas para hacer frente a un entorno cada vez mas
competitivo.

Los antecedentes de este proyecto nos sitdan en el amplio tratamiento que la direccion y gestion de
empresas tiene en los ambitos docentes e investigadores, en cualquiera de las facetas o tematicas. En el
seno de nuestra region y a nivel nacional se ha profundizado tanto en los aspectos conceptuales como
metodologicos de la economia de la empresa, siempre con el objetivo de identificar posibles soluciones
a algunas de las desventajas que pudieran observarse y que se presentan a modo de implicaciones para
las instituciones, las propias empresas y los investigadores. Dentro de la totalidad de las empresas que
conforman un tejido empresarial podriamos hablar de las pequefias y medianas empresas como un
conjunto de empresas que comparten unos rasgos y comportamientos diferenciados del resto. Es
por ello, que el punto de partida de este proyecto es el analisis de un grupo de empresas con unas
caracteristicas comunes, que representan al motor econémico.

Se hace necesario, por tanto, ampliar nuestro conocimiento especifico sobre las PYMES para plantear
una direccion y gestion, y por ende, un proceso estratégico lo mas adecuado posible a su idiosincrasia.
En este contexto, esta publicacion se plantea como objetivo profundizar en la comprension de las
especificidades de las distintas materias que, relacionadas con la direcciéon y gestion de las PYMES y
constituyendo sus bases estratégicas, le permitiran mejorar su competitividad.

Dr. Ricardo |.Diazg Armas
Dra. Vanessa Yanes Estéveg
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I.1. INTRODUCCION

La investigacion en Direccion y Gestion de Pequenas y Medianas Empresas se encuentra en una fase
de consolidacion, iniciada en los afos 70 del siglo pasado. La determinacion de los conceptos de Pequefia
y Mediana Empresa (Pymes), asi como los de Emprendeduria delimita el objetivo de investigacion de
esta area cientifica, completado con la consideracion formal de los temas mas relevantes en direccion y
gestion de ambos conceptos.

Los principales trabajos seminales, revistas especializadas y temas de investigacion se han ido
concentrando a partir de la gran diversidad de topicos que inicialmente delimitaban el campo cientifico
frente a un deseable conjunto coherente de investigaciones referidas a un paradigma compartido. Como
Martin (1982) indica se estaba produciendo el efecto de “cubo de basura” en el proceso de investigacion.
Esta situacion se ha ido superando en cuanto las revistas mas especializadas en este campo, Journal
of Small Business Management; Internacional Small Business Journal; Entrepreneurship: Theory and
Practice; Journal of Business Venturing y Small Business Economics, han ido afianzando su posicion
relevante en la literatura cientifica de la problematica de las Pymes y la Emprendeduria, asi como la
consolidacién académica de este campo cientifico.

Gran parte de la investigacion que se ha realizado en el desarrollo de Direccion y Gestion de Pymes
y Emprendeduria ha estado, de acuerdo con los analisis efectuados por Ratnatunga y Romano (1997)
centrados tanto en el conocimiento teérico de la problematica de las Pymes y de los Emprendedores,
como en la mejora de la practica empresarial.

Desde esta perspectiva los principales temas de investigaciéon (Ratnatunga y Romano, 1997) y los
trabajos seminales que los han delimitado han girado sobre:

* Caracteristicas personales de los Emprendedores: Brockhaus (1980), De Carlos y Lyrus, (1979),
Timmons (1978), Sexton y Bowman (1985), Pellegrino y Reece (1984), Bowen y Hisrich (1986)
y Begley y Boyd (1987).

* Educacién de los Emprendedores: Gartner (1988) y Low y MacMillan (1988)

* Emprendeduria y Sociedad: Shapero (1975), Kets De Vries (1977), Hannan y Freeman (1977),
Jensen y Meckling (1976), Carlan et al. (1984) y Gartner (1985).

¢ Puesta en marcha: Cooper y Bruno (1977).

¢ Finanzas y capital riesgo: MacMillan et al. M (1985), Tyebjee y Bruno (1984), Dess y Robinson
(1984), Sandberg y Hofer (1987), MacMillan y Day (1987).

* Estrategias y crecimiento de las Pymes: Stanworth y Currant (1976), Churchill y Lewis (1986),
Robinson y Pearce (1984), Robinson et al. (1984) y Evans (1987)

FYDE-CajaCanarias - Coleccion E-BOOKS N° 3 - ISBN: 978-84-691-6526-3 2008
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* Caracteristicas de la Direccion y Gestion de las Pymes y Emprendedurfa: Biggadike (1979),
Wortman (1987) y Acz y Audretsch (1988).

1.2. METODOS DE INVESTIGACION

La direcciéon y gestion debe ayudar a explicar y comprender las situaciones empresariales ante las
cuales se enfrentan las Pymes. El modo como se procede en direccion y gestion de empresas para llegar
a descubrir la explicacién adecuada se denomina método cientifico. De los distintos métodos cientificos
aplicables, se presenta el hipotético- deductivo de acuerdo a los planteamientos de Bunge (1980), al ser
uno de los mas frecuentemente aplicados en este campo cientifico.

Las fases fundamentales de este método son:

A. Determinacion del problema o la laguna cientifica en direccion y gestion de Pymes ante el que
nos encontramos en la realidad analizada. El problema debe enunciarse lo mas claro posible para
poder constatar posteriormente el hecho.

B. Busqueda de conocimientos o instrumentos relevantes aplicables a la resolucion del problema.
De esta forma se tratara de encontrar antecedentes cientificos conocidos aplicables a la resolucion
del problema. Si no se logra la solucién del problema mediante esta forma habra que buscar
nuevos recursos a partir de los disponibles.

C. Generacién de hipotesis. La biasqueda de nuevas formas de resolver el problema, mediante

planteamiento de hipotesis, teorias o técnicas apropiadas de direccion y gestion de empresas.
Produccién de datos empiricos que permitan resolver el problema.

m o

Obtencién de una solucion (lo mas cercana posible) al problema con ayuda del apoyo teérico (C)

y empirico (D) disponible.

F. Deduccién de las implicaciones de la solucién obtenida. En la practica empresarial de direccién
y gestion de Pymes se tratarfa de buscar la posibilidad de predecir de acuerdo a los resultados
obtenidos. Desde la perspectiva cientifica deberfamos considerar si los datos generados pueden
aportar un incremento del conocimiento cientifico.

G. Contrastacion de la soluciéon obtenida dentro del contexto tedrico que ha sido utilizado con

objeto de confirmar su aplicacién empresarial y/ o utilidad cientifica. En caso contratio setfa

necesario reformular el proceso de obtencion de soluciones al problema, definiendo de nuevo
hipétesis y obteniendo informacién empirica. Con ello se generarfa un proceso investigador.

1.3. LA CRISIS DE LOS METODOS DE INVESTIGACION TRADICIONALES APLICADA A LA DIRECCION Y GESTION
DE PYMES

LLa obtencioén del objetivo deseado, consistente en la consolidacion de un campo cientifico de direccion
y gestion de Pymes que cuente con el rigor cientifico necesario, a la vez que sea académicamente aceptado
y relevante, ha exigido un desarrollo metodoldgico que partiendo de los estudios previos descriptivos
de la realidad de Pymes y Emprendedores ha evolucionado hacia sistemas de investigacion que estan
permitiendo de forma incremental la comprension de teorias referidas a las Pymes y Emprendedores.
No obstante, en esta evolucion se esta volviendo al origen, al estudio directo de la realidad mediante la
investigacion participativa (Action Research).

Siguiendo el andlisis realizado por Susman y Evered (1978) al considerar la crisis que surgia en la
investigacion cientifica en la ciencia de la organizacion, indicaban que la utilizacién de métodos y
técnicas de investigacion sofisticados son poco utiles para la resoluciéon de los problemas reales de las
empresas, a los que se enfrentan cada dfa. Se critica que los descubrimientos de los investigadores estan
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remotamente vinculados al mundo real, especialmente cuando han sido llevados a cabo con los mas
rigurosos métodos de investigacion de la corriente cientifica prevaleciente.

Las investigaciones iniciales de Taylor, Fayol,... si estaban centradas en la realidad de las empresas y se
llevaron a cabo en colaboracion entre investigadores y profesionales de las empresas.

El principal problema que destacan Susman y Evered (1978) es que esta crisis ha surgido al no
reconocer los investigadores los valores latentes que subyacen tras su declarada neutralidad cientifica.
Los métodos han generado conocimientos que estan ligados a mejoras de la eficacia y eficiencia, pero
han sido logrados a expensas de la calidad de vida de los miembros de las organizaciones.

Se ha pretendido dar relevancia general a los logros obtenidos, desconociendo la realidad empresarial,
bajo la concepciéon de que la acumulacion cientifica de los resultados pueden ser utilizados por los
profesionales directamente cuando vayan a aplicarlos. El cumulo de asunciones en los cuales se
encuentran inmersos estos desarrollos cientificos les aleja de la realidad cotidiana de las pequenas y
medianas empresas, de sus diferentes construcciones sociales de la realidad (Berger y Luckman, 2003).

El resultado mas evidente es la separacion entre la realidad empresarial y la teorfa referida a las
organizaciones, sistema que se reproduce por si mismo por cuanto es dificil encontrar publicaciones
cientificas sobre las Pymes que sean utilizables por los profesionales de éstas.

Los problemas diarios de las empresas quedan inmersos en los desarrollos cientificos, debido a su
posible escasa relevancia e impacto cientifico, que les impide tener espacio dentro de las distintas
lineas editoriales de las revistas especializadas. Como concluyen Susman y Evered (1978) esta crisis de
relevancia o utilidad es en realidad una crisis epistemoldgica.

El origen de esta crisis epistemoldgica que se ha acentuado en estos momentos debido a que los
investigadores han adoptado el modelo positivista de la ciencia, como el mejor para la direccion y
gestion de empresas. Como antes se indicaba, estan planteando sus métodos como si estuvieran libres de
valores y fueran logicos, dentro de un contexto empirico. Ha sido la concepcion positivista de la ciencia
la que ha dominado gran parte de la investigacion dentro de los analisis de temas relevantes realizada en
el epigrafe anterior. Considera esta aproximacion que el conocimiento cientifico puede obtenerse sélo
a partir de datos percibidos que puedan ser directamente obtenidos y verificados entre observadores
independientes (Susman y Evered, 1978).

Se destaca por Radnitsky (1970) la interaccion entre pensamiento formalista y reconstruccionista dentro
de las aproximaciones empiricas de generaciéon de conocimiento cientifico. En términos abstractos, se
puede indicar que para ellos el wundo existe a priori como un sistema unificado y casualmente ordenado.
Sera a partir de las observaciones empiricas cuando se pueda inferir la estructura del zundo. Los datos
sobre el mundo pueden ser l6gicamente reconstruidos mediante leyes aplicables a pesar del significado
que los seres humanos puedan dar a los términos de estas leyes.

De esta forma se puede establecer una correspondencia morfoldgica entre la estructura de la légica y
la del undo.

Como las proposiciones sobre el wundo pueden estar organizadas jerarquicamente desde lo mas
abstracto y general a lo mas concreto y especifico, sera una posibilidad realista lograr proposiciones a
partir de otras proposiciones cientificas.

Susman y Evered (1978) indican que los instrumentos por excelencia de este proceso de creacion del
conocimiento son lenguajes universales denotativos (matematica / logica) que apoyan el crecimiento
del conocimiento cientifico, dado que permiten la comunicaciéon de los cientificos para alcanzar el
consenso sobre la validez de las proposiciones cientificas. Ello lleva a considerar que cualquier otro
sistema de representacion de la realidad es siempre inferior al actual. Con ello se deja a los profesionales
de las pequefias y medianas empresas cuando adoptan decisiones ajustadas a su realidad relegados a
la interpretacion, intuicion, corazonada. En definitiva nos llevaria a lo que Polanyi (1958) denomina
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“conocimiento tacito”. No obstante, tales métodos animan a un profundo entendimiento de la realidad
empresarial, impulsan la busqueda de nuevas formas organizativas y facilitan el reconocimiento de las
claves sobre las que se basan.

LLa aproximacion positivista es inadecuada para la generacion de conocimiento sobre la direccion y
gestion de las pequefias y medianas empresas, en particular para el desarrollo de métodos de resolucion
de sus problemas cotidianos.

Siguiendo los argumentos que plantean Susman y Evered (1978) en su critica, podemos indicar que:

1. Las pequefias y medianas empresas son artefactos creados por seres humanos para servir a
sus fines. La direccion y gestion de Pymes esta influida por los propédsitos y acciones de sus
miembros como tales seres humanos. La aproximacion positivista trata a las personas como
objetos de investigacion, cuando ellos son los sujetos e iniciadores de las acciones. Los miembros
de las Pymes difieren de los objetos en su capacidad de reflexion y en su habilidad de colaborar
en el diagnostico de sus propios problemas, asi como en la generacion del conocimiento.

2. La direccion y gestion de las pequefias y medianas empresas son sistemas de accion de los seres
humanos en donde los medios y los fines estan condicionados por sus valores personales. En
particular, es necesario destacar que las pequefias y medianas empresas y los seres humanos que
las integran no han surgido en el momento de la investigacion, con sus estructuras organizativas
y sus funciones ya delimitadas. Entender la situacion de cada empresa significa conocer su cultura
empresarial, sus valores y normas de comportamiento, sus condicionantes sociales, psicologicos
y econémicos, asi como su evolucion a lo largo del tiempo. Por ello, es ineludible la necesidad de
analizar en todas sus dimensiones las implicaciones de las soluciones que se proponen para hacer
frente a los problemas empresariales mediante la direccion y gestion de Pymes.

3. Las observaciones que se obtienen a partir de las aproximaciones positivistas no son suficientes
para la direccion y gestion de Pymes por cuanto:

A. En las pequenas y medianas empresas se adoptan decisiones, se gestiona y se planifica de
acuerdo a la concepcion futura que sus miembros tienen de la empresa. Estas propuestas
de futuro no tendrian valor verdadero de acuerdo con cualquier criterio de confirmacion
aceptable dentro del contexto positivista.

B. En la direccién y gestion de las pequefias y medianas empresas pueden que no sean
comprendidas y explicadas experimentalmente por los investigadores de la ciencia de
direccion y gestion de empresas dado que la verdad de muchas proposiciones sobre las
pequenas y medianas empresas no estan necesariamente soportadas de forma empirica o
son légicamente validadas.

I.4. INVESTIGACION PARTICIPATIVA (ACTION RESEARCH)

En la investigacion de la realidad empresarial de la direccion y gestion de las pequefias y medianas
empresas es necesario combinar la reflexion cientifica con la acciéon empresarial, de tal forma que se
constate de manera real, en los diferentes entornos y contextos empresariales, los planteamientos
teoricos que conforman nuestra area de cientifica.

Diferentes planteamientos de investigacion en accion o Action Research (Lewin, 1946, 1947 y 1951;
Trist, 1976; Warmington, 1980) estan asentandose como la combinacién deseable de la investigacion
cientifica en direccioén y gestion de empresas y la accion empresaria, dado que permite obtener de forma
simultanea incremento del conocimiento e implicacién en el cambio de la organizacion (Hult y Lennung,
1980), pero como indican Davidson et al (2004) se puede destacar su ausencia en los mas populares
manuales de ciencias sociales Frankfort-Nachmias y Nachmias (1996) y Crano y Brewer (2002). El
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desarrollo actual en nuestra area cientifica tiene como trabajo seminal la delimitacion cientifica realizada
por Susman y Evered (1978) en donde se demarca este método cientifico como una alternativa a las
deficiencias del positivismo en el campo de la investigacion de las organizaciones. Pudiéndose configurar
como una variante de investigacion del estudio del caso (Voss et al., 2002).

En diversas etapas de su desarrollo metodolégico ha ido penetrando en los distintos campos de la
ciencias sociales y, especificamente, en la direccioén y gestion de empresas, como por ejemplo en Sistemas
de informacién (Baskeville y Myers, 2004), Recursos Humanos (Elden y Chisholm, 1993), Direccién
y Estrategias Empresariales (Van Eyden y Blendsoe, 1990), Organizacién y desarrollo organizativo
(Baburoglu y Ravn, 1992), Produccion y operaciones (Coughlan y Coughlan, 2002; Voss et al. 2002).

La investigacién en accién tiene como objetivo resolver los problemas practicos actuales a la vez
que expandir el conocimiento cientifico (Baskeville y Myers, 2004), mediante un proceso por el
cual los investigadores colaboran en la evaluaciéon de acciones empresariales con los responsables
organizativos. Este proceso debe permitir analizar cientificamente la practica empresarial en funcién de
sus condicionantes especificos.

Aunque se puede considerar su utilidad para contrastar los planteamientos teéricos mediante una
accion participativa en la empresa, siendo utiles para obtener un alto grado de detalle y conocimiento a
través de la observacion (Yin, 1990).

Lewin (1947) establecié seis etapas: Analisis. Determinaciéon de los hechos. Conceptualizacion,
Planificacién, Accion y Evaluacion.

No obstante, Davidson et al (2004) recogen los puntos débiles mas destacados por la literatura. Asi
Cohen y Manion (1980) destacan la falta de rigor metodolégico. Avison (1993) la dificultad de distinguir
de la consultoria y Dickens y Watkins (1999, p. 131) “la tendencia a producir investigacion y poca
accion o bien accién con poca investigacion”, exigiendo Baskeville y Myers (2004) el establecimiento de
estandares para medir la validez de las futuras investigaciones en accion.

La busqueda del rigor cientifico y la validez de la investigacién cientifica, principalmente en las fases
de analisis y evaluacion, en la Action Research nos lleva a considerar el requisito de objetividad planteado
por Thurstone (1926, 1928) sobre las exigencias que debe tener las medidas de los constructos si se
pretende que sean consideradas validas y generalizables. Las medidas obtenidas no deben depender de
las condiciones especificas con que han sido obtenidas. Linacre (1989/1994) indica que la objetividad
especifica esta presente cuando los valores de los parametros que representan a cada componente de un
instrumento de medida deben ser independientes de los otros componentes.

1.5. EL MobpELO DE RascH

El modelo de Rasch (Rasch, 1960, 1980) considera los principios de la objetividad especifica (Rasch,
1968, 1977), de tal forma que si los datos se ajustan al modelo, las comparaciones entre los sujetos son
independientes de los items utilizados en el instrumento de medida y las estimaciones de los parametros
no estara influidas por la distribucién de la muestra que se usa en la calibracion de los items (Rasch,
1977).

El modelo dicotémico de Rasch (Rasch, 1960, 1980; Wright y Stone, 1979) permite la transformacion
de puntuaciones en medidas intervalo mediante la probabilidad de respuesta a items dicotémicos.

Siguiendo la formalizacién de la transformacion realizada por Linacre (2005 a) se puede establecer:

Sea P la probabilidad de que el sujeto n tenga éxito en la contestacion del item i. El campo de
variacion de esta probabilidad es:

0<P, <1
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Este rango no se corresponde con el infinito conceptual de la variable latente, por lo que se realiza una
transformaciéon del concepto probabilidad al concepto ratio odds.

P

ni

1_Pni

El ratio odds se define como la relacién de dos probabilidades opuestas. Cuyo campo de variacion
es:

O§i<oo

1-P,

ni

Si realizamos la transformacion del ratio odds, obteniendo su logaritmo neperiano, se logra un campo
de variacion que se corresponde con el de una variable latente infinita.

P.
—o<lnh—" <40
1_Pni

Este logaritmo neperiano del ratio odds cumple las reglas de concatenaciéon exigidas por Campbell
(1919; 1921/1953) para la medicién objetiva, por lo que la medicién de de los constructos de la ciencias
sociales pueden realizarse indirectamente mediante la inferencia probabilistica, al igual que la composicion
de las estrellas se pueden obtener indirectamente mediante analisis espectral (Linacre, 2005 a).

Este logaritmo viene a recoger la diferencia entre la habilidad del sujeto n y la dificultad del item 1.

Siendo:

B3 : parametro de la habilidad del sujeto n, cuyo campo de vatiacion es n = {1,...,N}

9. : parametro de la dificultad del {tem i, cuyo campo de variacién es i = {0,1}

Estos parametros son las distancias, desde un origen local, en logits (unidades de medida logaritmo-
odds) en un continuo lineal representativo de la variable latente unidimensional. La dimensionalidad del
constructo puede determinarse a partir del analisis de componentes principales de los residuos de los
ajustes de los datos al modelo.

A partir del logaritmo neperiano del ratio odds, se puede determinar la probabilidad de que el sujeto
n tenga éxito en la respuesta al item i como:

e(ﬁn—5i)
(Pm' - l/ﬂn>5i) - m

(Modelo dicotémico de Rasch)
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La conclusion que recoge Linacre (2005 a) es que cualquier conjunto de datos con una estructura
probabilistica que se ajuste a un modelo de Rasch también cumple la concatenaciéon de Campbell y
por tanto las estimaciones de sus medidas tiene las mismas propiedades aritméticas de medicion que la
longitud y el peso.

Dada la expresion del modelo dicotémico de Rasch (Rasch, 1960/1980) en forma de logaritmos de los
ratios odds, se puede establecer las relaciones entre sujetos e items.

La comparacion entre dos sujetos debe ser independiente de los {tems que han sido utilizados para la
comparacion.

Los ratios relativos a los sujetos 1y 2 de diferente habilidad que cumplimentan el item i

P P,
In—~—=43 -6, In—3—=p5, -0
1—])11. ﬁl i l—le. :Bz i

Ta diferencia entre ambos ratios seria:

R, P,
— U —In2=p -
l—Pll_ })2 lBl ﬂz

1

In

La comparacion entre dos {tems debe ser independiente de los sujetos que hayan servido para la
comparacion.

Los logaritmos de los ratios odds del sujeto n que cumplimenta dos items 1y 2 de diferente dificultad
serfan:

P.
h—" = & h—2 =p -5
l—Pni an 1 1—P2 ﬁn 2

La diferencia existente entre ambos items vendria dada por:

})nl _ln RqZ
I_Pnl Pnz

In

252 _51

Los principios son los mismos que Thurstone, pero en el caso de Rasch son mas parsimoniosos. Las
comparaciones entre las medidas de los sujetos y las calibraciones de los items son independientes entre
ellos y por lo tanto de la muestra de {tems y sujetos (Stenner, 1994).

Andrich (1989) utiliza el término de invarianza en lugar de objetividad especifica. LLa contrastacion de
la invarianza en los modelos de Rasch nos lleva al estudio de los comportamientos diferenciales de los
items respectos a distintas caracteristicas diferenciadoras de las poblaciones de los sujetos.

La evaluacion comparativa del cambio estratégico del concepto analizado dentro del proceso de Action
Research puede llevarse a cabo mediante los analisis longitudinales Rack y Stack realizados mediante el
Modelo de Rasch.
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El analisis longitudinal “Rack” (Wright, 2003) permite identificar las variaciones en el constructo en los
dos momentos de referencia, centrandose asi el interés en los movimientos de los items tras el cambio
estratégico. De esta forma, se tienen en cuenta dos percepciones de cada item por cada una de los
sujetos y de los momentos considerados.

FIGURA 1. ANALISIS LONGITUDINAL “RACK"

Ttems Ttems

Sujetos Momento 1 Momento 2

Fuente: Adaptado de Wright (2003)

El analisis longitudinal “S7ack” de los datos (Wright, 2003) puede llevar a cabo un diagnéstico de
la evolucién de las percepciones entre los momentos 1 y 2 (antes y después del cambio estratégico).
Con ello se trata de ver si las acciones adoptadas han podido cambiar la percepcion de los sujetos
involucrados en el cambio estratégico.

FIGURA 2. ANALISIS LONGITUDINAL “STACK" DE LA COMPLEJIDAD DEL ENTORNO

Items
Sujetos Momento 1
Sujetos Momento 2

Fuente: Adaptado de Wright (2003)

Junto a los analisis y evaluaciones longitudinales indicadas, es necesario en los procesos de diagnéstico
de Action Research el establecimiento de mapas mentales de los distintos participes en los procesos de
evaluacion (investigadores y expertos empresariales), con objeto de explicitar los condicionantes de cada
posicionamiento. Para ello se considera que la aplicaciéon de los modelos de multiples facetas de Rasch
proporciona el instrumental apropiado para la toma de decisiones.

Asi, considerando la posibilidad de evaluar de forma diferencial por parte de los investigadores y los
expertos empresariales intervinientes en el analisis de la informaciéon que delimita el problema en la
investigacion en accién o, en su caso, la evaluacion final de las acciones consideradas en la planificacion
de la investigacion es de gran utilidad el Modelo de Mdltiples Facetas de Rasch (MFRM).

Los antecedentes del MFRM se encuentran en los Modelos de Crédito Parcial de Rasch (Partial Credit
Rasch Model- PCRM-) y de Categorias Ordenadas de Rasch (Razing Scale Rasch Mode- RSRM-) que se
desarrollaron a partir del Modelo dicotémico de Rasch para atender la variedad de alternativas presentes
en los procesos de evaluacion de constructos. EIl PCRM se desarrollé por Masters (1982) y Wright y
Masters (1982). Se centré en dar importancia parcial a algunas respuestas en los test multiple eleccion
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que aunque erroneas estaban cerca de la respuesta completa. En este modelo de Rasch la probabilidad
P de que un sujeto 7 con una medida de habilidad 8 se le asigne en funcion de su respuesta la categoria
j de una escala de puntuacién especifica del item i con una medida de dificultad (calibracion) &, .

En el RSRM (Andrich, 1978, 1988) se analiza la probabilidad de que un sujeto elija una determinada
categoria en una escala de puntuacién. Dada la equivalencia de los modelos de acuerdo con Linacre
(2005 b), una vez que se establece la delimitacion de la dificultad del item, podemos indicar que en ambos
se trata de especificar la probabilidad P - de que una persona # de habilidad Bn seleccione la categora j
de una escala de puntuacién comun aplicada al item 7 de dificultad 6. Su opuesta serfa la probabilidad

P 1) de seleccionar la categoria (j-1), por lo que el logaritmo neperiano del ratio odds definido serfa:

P,
IHIIJJ :IBn _51- _Tij
ni(j=1)

En donde los parametros B3y 0, representan las mediciones ya indicadas en el modelo dicotémico de
Rasch y 1. es el umbral Rasch-Andrich o calibracion de la etapa. Serfa el punto en la variable latente en
donde la probabilidad de seleccionar la categoria j es igual a seleccionar la categoria (j-1), considerando
la dificultad del item 1.

LLa expresion de su probabilidad serfa:

1 ) J
Pnij :;exp ](ﬂn _51')_22-}1

k=1

En donde 1, es 0y yun factor normalizado que recoge la suma de todos los posibles numeradores.

Los modelos de Rasch anteriores son de dos facetas: habilidad del sujeto n y dificultad del item 1.
La extension a un mayor numero de facetas ha sido desarrollada por Linacre (1989, 1994), con la
denominaciéon de Modelo de Multiples Facetas de Rasch (MFRM), en donde se podtia incluir como
faceta mas a los evaluadores o jueces.

La expresion del logaritmo neperiano del ratio odds es:

P
" =pB-6-¢ -,

nij (k-1)

En donde,

Pnijk: probabilidad de que el sujeto n reciba una puntuacion k en el item i por parte de un evaluador
j-

Pnij(k-1): probabilidad de que el sujeto n reciba una puntuacién (k-1) en el item i por parte de un
evaluador j.

B3 : habilidad del sujeto n (Faceta 1: sujeto)

9, : dificultad del ftem i. (Faceta 2: item)

¢ severidad del juez | (Faceta 3: juez)

Mediante la modificacién de la formulacion se pueden incluir las facetas que se consideren necesarias
en el analisis.
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T, umbral Rasch-Andrich o calibracién de la etapa k. Este umbral no se considera una faceta en el
modelo
La expresion del MFRM quedatia:

k

P =7l/eXp k(ﬂn -0, _§j)_zrh

h=1

En donde 1, es 0y y un factor normalizado que recoge la suma de todos los posibles numeradores.

Para cada faceta se logra mediante el analisis MFRM una medicién, un error estandar (informacion de
la precision de la medicion) y un indice de ajuste (informacion del nivel de ajuste de los datos al modelo:
validez de las mediciones).

Este modelo nos permitira, entre otras aplicaciones, obtener mapas mentales delas distintas evaluaciones
efectuadas por el grupo que esta colaborando en la investigacion en accidn, tanto desde la perspectiva de
la parte cientifica como de la practica y, el analisis de las distintas facetas, incluida la temporal.

1.6. LA INVESTIGACION EN DIRECCION Y GESTION DE PYMES

Desde 1990 se han venido utilizando las primeras fases de Action Research en la practica docente de
Direcciéon Estratégica en la Universidad de La Laguna (Conceptualizacion, Planificacion), siguiendo
un esquema de participacion cientifica con el apoyo de las pequenas y medianas empresas canarias.
Desde esta perspectiva se han analizado los problemas estratégicos, evaluada la situacion de la empresa
y propuesto un plan de accion.

En los ultimos afios y con un marcado caracter pionero e innovador, los Modelos de Rasch se han
incorporado a la practica de la Action Research. En Oreja (2005) se recoge la aplicabilidad de los mismos a
este campo de investigacion cientifica, destacandose los analisis realizados a partir de las informaciones
cualitativas de las empresas canarias.

Debido a la gran potencialidad de la metodologia, las propuestas de Rasch (1960/1980) han servido
para el mayor conocimiento de la realidad de la Pyme en Canarias desde muy diversas perspectivas y
abarcando la casi totalidad de sus ambitos y elementos. Asi, en el analisis competitivo interno, hemos visto
su utilidad para la busqueda de congruencias entre los valores subyacentes de la cultura empresarial y los
objetivos estratégicos (Febles y Oreja, 2007). Ademas, nos ha permitido profundizar en la perspectiva
que los responsables de las tecnologias de la informaciéon poseen sobre sus categorias y usos (Calvo,
Gonzalez y Gil, 2008) asi como averiguar las percepciones de las empresas canarias sobre su presencia
en Internet (Gonzalez y Calvo, 2008). Relacionado con la gestion de sus recursos humanos, Diaz, Yanes
y De Saa (2007) concluyen que las empresas canarias utilizan un sistema de gestion de recursos humanos
de alto compromiso que se caracteriza por tratar de garantizar la estabilidad laboral y la vinculacion de
los empleados a la organizacién, mas que por motivar al trabajador con sistemas de incentivos.

Desde el punto de vista del analisis del entorno, la metodologia de Rasch, ha servido para la realizacién
de un diagnédstico externo en funcion de las percepciones de incertidumbre (Yanes et al. 2004, Oreja y
Yanes, 2007; Yanes y Oreja, 2007 ). A esto hay que afiadir la importancia que ha tenido en sus aplicaciones
a las relaciones entre diferentes agentes del entorno especifico de las empresas de determinados sectores.
Por ejemplo, Garcia y Oreja (2008) estudian el establecimiento de redes de comunicacion a lo largo de
la cadena de suministros agroalimentaria mientras que Sanfiel, Ramos y Oreja (2008) se centran en las
relaciones verticales de las industrias agroalimentarias.
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Las conclusiones de estos estudios nos han permitido generar perfiles competitivos, que configurados
como puntos de referencia estratégicos, permiten la realizaciéon de benchmarking de diagnéstico por
parte de las organizaciones participes en los procesos.

Ademas de los analisis estaticos anteriores, la metodologia de Rasch nos afiade la riqueza de los estudios
longitudinales Rack y Stack, que nos permiten evaluar la incidencia de determinadas situaciones en un
conjunto de empresas ¢ items determinadas a lo largo del periodo de analisis (Yanes y Oreja, 2007b).

Como un paso mas en la evolucién y desarrollo de esta metodologia, recientemente se ha incorporado
la aplicacion de MFRM (Parra y Oreja, 2007), que esperamos una vez completado su desarrollo tedrico-
practico se incorpore con regularidad como apoyo a los procesos de toma de decision de la Action
Research.

1.7. TIPOLOGIA DE PUBLICACIONES SOBRE DIRECCION Y GESTION DE PYMES

Una de las mejores formas de entender como y cuando se debe participar en los debates cientificos
en general y sobre la Direccién y Gestion de Pymes en particular, con publicaciones es ver el trabajo
cientifico como una conversacion (Huff, 1999). Nuestra contribucion sera la via para mantener el
necesario dialogo con la comunidad cientifica, una comunidad cientifica (investigadores, editores,
revisores, lectores....) que tiene a su alrededor multiples conversaciones simultaneas en el tiempo, con
muy diversos participantes y sobre un multicolor abanico de temas de muy variada indole (conceptuales,
metodologicos, sectoriales,...).

Como en la vida diatia si queremos mantener una conversacion y que los potenciales interlocutores nos
escuchen interesados hemos de tener muy presentes diversos aspectos como utilizar el lenguaje correcto
segun el destinatario (directivos, cientificos, alumnos de doctorado,...), elegir los medios oportunos para
hacer llegar nuestro mensaje (congreso, monografico, articulo, tesis doctoral, documento de trabajo,
conferencia...) o perseverar en nuestros intentos de hacernos oir. Ademas, cuando se trata de publicar
un trabajo cientifico y participar en una conversacion, sera especialmente importante “escuchar’ y saber
de qué esta hablando el resto de personas para tener claro lo que ya se ha dicho, para no ser repetitivo
y encadenar bien nuestro discurso con el resto de intervenciones. Es la revision de la literatura que
encabeza la mayorfa de los desarrollos de trabajos cientificos lo que nos permite descubrir en qué
“didlogo” queremos participar o mas aun, a qué debate tenemos algo que aportar. Asi otro elemento
clave para el éxito en una conversacion es tener algo interesante que contar, es decir, contribuir en algo
al dialogo ya iniciado a lo mejor hace décadas. De esta forma, conseguiremos despertar la curiosidad del
escuchante (lector, revisor, editor,...) y captar su atenciéon para que siga “hablando” con nosotros o al
menos, para que nos preste atencion.

En relacién a los distintos medios para “iniciar nuestra conversacion” o publicar los trabajos cientificos
sobre Direccion y Gestion de Pymes existe una variedad de alternativas, cuya eleccion estara en funcion
de la longitud, profundidad y objetivos del trabajo desarrollado. Asi por ejemplo, podriamos destacar
especialmente:

» Tesis doctoral: se puede considerar el trabajo cientifico que mayor tiempo, esfuerzo y dedicacion
suele requerir tanto por su extension como por el perfodo temporal que ocupar (3-4 afios como
minimo). Ademas de hacer una profunda revision del contexto tanto empresarial como cientifico
al que contribuye, ha de presentar claramente cuales son los objetivos que persigue, los resultados
obtenidos y mas aun, las conclusiones e implicaciones que de ellos se han derivado.

» Comunicaciones y ponencias a congresos: se trata de un trabajo de una extensiéon mas corta que
varfa segun las bases de la convocatoria, pero que podria girar en torno a las 20-30 paginas. Estas
aportaciones requieren de una capacidad de sintesis que permita exponer con brevedad y claridad
el trabajo desarrollado con mencién a la totalidad de sus apartados (literatura, objetivos e hipotesis,
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metodologia, resultados y conclusiones). Generalmente con caracter anual, se celebran varios
congresos tanto a nivel nacional como internacional, en los que los trabajos enviados son revisados
anonimamente y en caso de superar los estandares de calidad establecidos son seleccionados
para ser expuestos en las sesiones del evento. La mayoria establece una tematica anual en torno
a la cual gira el lema del congreso ese afio, pero ademas suelen dejar un area libre para que se
puedan incorporar el resto de trabajos que no guarden una relacion directa con el lema elegido.
Algunos de los congresos internacionales en que serfan bienvenidos los trabajos sobre Pymes
serfan los de la Strategic Management Society (http://strategicmanagement.net), la Eutopean
Academy of Management (http://www.euram-online.org) o el de la IberoAmerican Academy
of Management (http://www.iberoacademy.org). Sin embargo, el congreso por excelencia sobre
emprendeduria y Pymes es el que organiza la USASBE (United States Association for Small
Business and Entrepreneurship), el mayor a nivel mundial (www.usasbe.org) y exclusivamente
dedicado a la Pyme.

* Articulos: tal y como se comentaba en la introduccion, ademas de las publicaciones generales sobre
Direccion y Gestion (ej.Strategic Management Journal, Journal of Management Studies, Long
Range Planning,...) existen cada vez mas revistas cientificas sobre Pymes. Podriamos destacar ¢/
Journal of Small Business Management (www.jsbm.info), principal vehiculo del International Council
for Small Business (ICSB) para el logro de sus objetivos: ser referentes en la investigacion, docencia
y aplicacion de la emprendeduria, avanzado en su conocimiento y desarrollo. Es también la linea
editorial y la misiéon que hace suya esta revista, con una circulacion en mas de 60 paises alrededor
del mundo y lider en la investigacién sobre Pymes. Dada su proyecciéon y su audiencia, los
articulos han de ser bastante académicos, con interés para la comunidad cientifica internacional y
con especial implicacién para la practica de la gestion, como un requisito para su aceptacion. The
Entrepreneurship: Theory and Practice es otro de los referentes internacionales, para este campo de
estudio, que perteneciente a la USASBE, tiene por propésito publicar trabajos que contribuyan
al avance en el campo de la emprendeduria. Aunque no es exclusivamente para trabajos sobre
Pymes, si destacan la Direccion de Pymes como una de sus areas tematicas preferenciales.
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I1.1. INTRODUCCION

Ante el creciente papel de las Pymes en la economia por su contribucion a la creaciéon de empleo y el
progreso social y econémico, el analisis competitivo de las mismas se estd planteando como una de las
prioridades de las politicas publicas de desarrollo de la actividad empresarial en las diferentes regiones
de la Unién Europea. Dicho analisis competitivo permite a las Pymes adoptar las practicas empresariales
mas adecuadas para impulsar sus acciones estratégicas.

A partir de la conceptualizaciéon de competitividad se discute el denominado Efecto Reina Roja, que
acentda el importante papel que juega la competencia en el mantenimiento de la capacidad estratégica de
las empresas, la teorfa Prospectiva, el Benchmarking y los Factores Claves de Exito completan el marco
conceptual.

Finaliza este trabajo con la exposicion de los resultados del indice de Benchmarking de la empresa en
Canarias, realizado con datos de 2003, para las dimensiones internas y externas del andlisis competitivo.
Junto a este trabajo se presentan los estudios mas recientes realizados sobre la competitividad de la
empresa en Canarias.

I1.2. DELIMITACION CONCEPTUAL DE LA COMPETITIVIDAD

Es crucial profundizar en la literatura académica cuando se pretende dar la definicién de un concepto
tan asiduo y controvertido como la “competitividad”, término cuyo origen data de la década de los
50 y que tradicionalmente ha estado vinculado al ambito micro-econémico, y mas concretamente a la
capacidad de las empresas para captar mercados.

En su conceptualizaciéon mas coloquial, se suele recurrir a la “aptitud para vender aquello que es
producido” (Mathis, Mazier y Rivaud-Danst, 1988:27) y se considera como competitiva a la empresa con
éxito en su rivalidad con otras empresas competidoras en el mercado regional, nacional o internacional.
En esta misma linea argumental, inicialmente en la literatura empresarial la competitividad se ha vinculado
a la capacidad de la empresa para mantener o incrementar de manera sostenida su cuota de mercado'.

Eluso mas frecuente del término “competitividad” no ha sido el referido a las realidades empresariales,
sino a comportamientos comparados de las economias regionales, nacionales e incluso internacionales.

Se esta concibiendo un concepto inicialmente planteado para comportamientos empresariales, para

1 Véase, por ejemplo, los trabajos de Michalet (1981:1), Hamel (1994) o Camisén (1997: 25-27)
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aplicarlo a realidades macroeconémicas mediante su aplicacion a la capacidad de una determinada region
para actuar en los mercados globalizados.

Asi, por ejemplo, la literatura sobre la competitividad asociada al comercio exterior de una region
(Chesnais, 1981; Dollard y Wolf, 1993; Krugman, 1994) entiende su posicion internacional en funcién de
la evolucion de las cuotas de mercado del pais/region. Por consiguiente, serd la aptitud de la economia de
un pafs/regién para enfrentar la competencia a nivel global, no permitiendo la entrada de competidores
en su economia; es decir protegiéndola, y al mismo tiempo siendo capaz de vender en mercados externos
para posicionarse cada vez mejor.

Aunque se pueda decir que ésta es la posicion mas compartida, también es cierto que se tiende a
asociar la competitividad con los resultados comerciales (normalmente signos y dimensiones de su
saldo). Pero se debe indicar, que dicha comparacién puede suponer errores de interpretacion, ya que
existe una importante disociacion entre el tipo de factores que definen la competitividad (estructurales)
y los signos de los saldos (mayor presencia de factores coyunturales), e igualmente, la referencia al saldo
de resultados comerciales hace que se pierda el caracter relativo (competencia entre paises o regiones),
que es lo que debe estar presente en el constructo de competitividad®.

Del mismo modo, la relacion entre la progresion comercial y el crecimiento de la renta en economias
globales, se ha abordado como otra posible definicion de la competitividad, entendiendo que el
crecimiento del sector exterior es definitorio de la consecucion de un buen crecimiento y bienestar social
(Fagerberg, 1988; Mazier y Rivaud-Danset, 1998). En todo caso, si se aceptase esta definicién, conviene
destacar que no es el crecimiento en si lo que trata de captar la competitividad, sino la contribucién -o
en su caso, la restriccion- que el comportamiento externo supone para ese proceso.

También, se debe indicar que entre las opciones comentadas, se encuentra la de aquellos que asocian
la competitividad con la ganancia de cuota comercial de una economia, siempre que ésta no se produzca
a través de un proceso de empobrecimiento relativo de la poblacidn, sea a través de devaluaciones
competitivas, sea mediante retrocesos salariales’. En este sentido, Fajnzylberg (1989) define la
competitividad como: “la capacidad de un pais/region para sostener y expandir su cuota en el mercado
internacional y al mismo tiempo incrementar el nivel de vida de la gente”. Este planteamiento tiene el
doble acierto de delimitar el concepto desde la perspectiva dinamica de una economia en crecimiento
-que es esencial al término- y de evitar asociaciones simplistas de la competitividad con el mero resultado
neto de la actividad comercial.

Finalmente, existe otro grupo de autores (Cohen, Teece, Tyson y Zysman, 1984; y fundamentalmente
el trabajo de Porter, 1990; Camison, 1997), que asocian el concepto de competitividad con los niveles de
eficiencia de una economia y con la evolucién de su productividad. Se identifica la competitividad con
la evoluciéon comparada respecto a los competidores de la productividad de un pafs/region, un sector
o una empresa. De modo tal, que se asocia el progreso en los niveles de competitividad de un pais/
region con el desarrollo de una superior eficiencia y con la capacidad de una economia para incrementar
el producto de las actividades de mas alta productividad, que, a su vez, pueden generar elevados niveles
de salarios en términos reales.

2 En el caso de Canarias, serfa interesante comparar el comportamiento de la economia canaria, respecto a la de otras regiones competidoras (por ejemplo,
el resto de comunidades auténomas), expresado a través del nivel y tendencia de su cuota de mercado, tanto en el interior como en el exterior, y no la propia
evaluacion de sus flujos comerciales. Asociado a esto, si profundizamos en las estadisticas regionales, y las comparamos con otras economias internacionales,
se puede observar que existen economias desarrolladas con saldo positivo, y como ha ocurrido con Canarias, el hecho de tener un saldo deficitario no es
indicador de que sea poco competitiva.

3 I.a mas destacada de estas posiciones fue la expuesta en el Informe de la Comisioén Presidencial sobre Competitividad Industrial (1985) en Estados Unidos:
“competitividad es el grado en el que nuestra nacion puede, bajo condiciones de mercado libre, producir bienes y servicios que superen la prueba de los
mercados internacionales, mientras simultineamente mantiene o expande la renta real de nuestros ciudadanos”.
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Este enfoque tiene la ventaja de eludir una vision excesivamente limitada de la competitividad,
asociandola a los resultados comerciales, pero tiene el inconveniente de ligar su concepto dentro del
mas amplio de la productividad. En general, se supone que mas elevados niveles de eficiencia en la
utilizacién de factores productivos conducird a mayores ritmos de crecimiento, que, a su vez, deben
traducirse en unos mejores resultados comerciales en términos de cuota de mercado. No obstante, y
pese a la probabilidad de que tales asociaciones se produzcan, puede cuestionarse la necesidad logica
de la secuencia enunciada; y mas si no se precisa el comportamiento de los competidores, lo que hace
conveniente reservar un ambito conceptual propio para el término, manteniendo el caracter comparativo
que lo define -resultados en el mercado frente a los competidores.

Aun cuando los enfoques sefialados no son enteramente coincidentes, no parece dificil encontrar
aspectos comunes a gran parte de las definiciones planteadas, sobre los que erigir un concepto de
competitividad que resulte aceptable. Desde esta perspectiva integradora, cabria definir competitividad
como (Alonso, 1992):

“La capacidad que muestra un pais o region para incrementar de manera sostenida su participacion en la oferta
mundial, de modo que se le permita agotar las posibilidades dindmicas que le brindan sus factores productivos”.

Ahora bien, haber depurado este constructo no comporta, de por si, superar los problemas
interpretativos a que éste ha dado lugar. Pues, en efecto, referir la competitividad al conjunto de una
economia plantea numerosos interrogantes: scual es en este caso el sujeto al que el constructo nos ha
remitido?, ¢qué relacion existe entre la competitividad de Canarias y la correspondiente a las Pymes
radicadas en su interior?, ses la competitividad de Canarias el nivel promedio de la competitividad de sus
empresas o es el resultado de sus empresas mas competitivas? Todas estas cuestiones son interrogantes
que no admiten una respuesta sencilla.

En términos generales, podemos afirmar que cualquier aproximacion al concepto de competitividad
empresarial debe abarcar las siguientes consideraciones:

A. Esun concepto relativo, que requiere el andlisis de la situaciéon de una determinada empresa con
sus rivales; y corporativo, que exige la delimitacion del ambito geografico de actuacion y rivalidad
(internacional, nacional, regional o local).

B. También se trata de un término claramente dindmico, por cuanto que la situacién competitiva de
una empresa evoluciona a lo largo del tiempo.

C. Y cualquier empresa tnicamente puede ser competitiva cuando es activa y exhibe una capacidad
de accién creativa en los mercados donde actia, que en parte viene determinada por las
posibilidades que ofrece el territorio donde opera y sus condiciones favorables para la innovacion
empresarial.

Finalmente, en el ambito empresarial, la competitividad se ha vinculado tradicionalmente a la obtencion
de una situacion de ventaja competitiva, entendida ésta como la capacidad de una determinada empresa
para alcanzar beneficios superiores, en comparaciéon con sus competidores en el mismo sector. Asi
mismo, los niveles de exportacion o internacionalizaciéon también han sido utilizados como indicadores
de la competitividad empresarial.

I1.3. EL EFECTO REINA ROJA EN LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES

En el Analisis Competitivo de las Pymes nos centraremos en la dimensiéon empresarial de la
competitividad, dejando el nivel de pafs, sector y mercado dentro del contexto de interpretacion
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econdémica. Por ello se puede destacar siguiendo a Barnet (2008), Barnett y McKendrick (2004) y Barnet
y Pontikes (2005/2008) que la competitividad no es una propiedad de los mercados, sino mas bien
de las empresas, que varfa de unas a otras. Es obvio que las Pymes se distinguen por sus habilidades
competitivas.

Es la rivalidad o competencia entre las Pymes la que determina, junto a su capacidad estratégica, la
existencia o ausencia de competitividad. Asf se da el caso de que algunas organizaciones que han tenido
éxito han terminado perdiendo sus ventajas competitivas. Si las organizaciones tienen éxito, sus rivales
presentan una fuerte oposicion obligandolas a mejorar. De esta forma los competidores estan enlazados
en un ciclo competitivo causa efecto. Ciclo que se ha denominado de Reina Roja* . La exposicién a la
competencia y unos competidores fuertes hacen a las organizaciones mas viables.

Desde la perspectiva de la competitividad empresarial se pueden destacar los enfoques alternativos
de la competencia (Barnett y Hansen, 1996; Barnett y McKendrick, 2004) en la que estan inmersas las
Pymes: La competencia como contienda y la competencia como limitacion.

El enfoque clasico considera la competencia como contienda. La competicion, dentro de los planteamientos
de Schumpeter (1934; 1950), favorece a las empresas que pueden alcanzar un gran tamafio, técnicamente
sofisticadas, que estén en punta. Ahora bien, se puede discutir la idea de que las grandes empresas
tienen, de esta forma, ventajas que las hace rivales mas potentes (Barnet y McKendrick, 2004). No
obstante, la habilidad de las grandes empresas para mejorar su posicion competitiva les puede llevar
a su aislamiento de una importante fuente de desarrollo estratégico, que termina protegiéndolas de
otras fuerzas competitivas. Este proceso de aislamiento de la competencia puede salir mal a lo largo del
tiempo, quedando como competidores mas débiles que las Pymes, que no han gozado de ese proceso
de aislamiento, frente a potenciales entrantes en el mercado o productos sustitutivos. LLa competencia
hace a las Pymes mas fuertes y viables (Efecto Reina Roja). Este efecto se puede interpretar a partir de
la aproximacion que presenta /a competencia como limitacion, en donde la competicién estimula desarrollos
organizativos y se eliminan competidores débiles dentro del contexto del Efecto Reina Roja, quedando
como supervivientes los competidores potentes que animan el ciclo competitivo con su rivalidad.

Se asume que los entornos organizativos estan caracterizados por la escasez de recursos (Thompson,
1967; Pfeffer y Salancik, 1978) y que formas similares de organizaciones compiten por recursos similares,
evidenciando importantes diferencias entre Pymes en términos de su posicion competitiva, a la vez que
tratan de adaptarse a las dificultades generadas por la competencia.

El contexto particular al que hacen frente las Pymes determina el criterio bajo el cual compiten o la
légica competitiva: lo que hay que hacer para ganar depende de un contexto de légica de competicion.
Las reglas de juego o logica competitiva (en un contexto especifico), se puede considerar que es un
sistema de principios en un contexto dado que fija quién puede competir, cémo competir, qué criterios
determina quién gana o pierde, y cuales son las consecuencias de ganar o perder. No existe la mejor
estrategia, sino que ganar en competencia exige que la Pyme lo haga mejor que sus rivales de acuerdo al
contexto de la légica de competicion. La naturaleza de la competicion puede variar considerablemente
a través de diferentes contextos. En un contexto, la organizaciéon puede obtener la victoria y en otro
contexto ser perdedora. Una de las mas notable propiedades de la competencia es su contexto especifico.
Las distintas reglas del juego cambian a lo largo del tiempo en un mercado o a través de diferentes

4 La Reina Roja es un personaje literario en la obra de Lewis Carroll (2003): “Alicia a través del espejo” (pag. 64):
“- Pero, ¢comor (Si parece que hemos estado bajo este arbol todo el tiempo! {Todo esta igual que antes!
- {Pues claro que sil —convino la Reina-, ¢Y cémo si no?
- Bueno, lo que es en i pais — aclaré Alicia, jadeando aun bastante- cuando se corre tan rapido como lo hemos estado haciendo, y durante algin tiempo,
se suele llegar a alguna otra parte. ..
- {Un pais bastante lento! — replic6 la Reina-. Lo que agui, como ves, hace falta correr todo cuanto una pueda para permanecer en el mismo sitio. Si se quiere
llegar a otra parte hay que correr por lo menos dos veces mas rapido.”
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mercados.

A veces se evita competir, desarrollando estrategias para tratar de encontrar mercados en donde la
competencia es menor, entonces la Reina Roja no es aplicable (ciclo competitivo). Las organizaciones
que tratan de reducir la competencia buscan mejorar la eficiencia: fusiones, adquisiciones y otras
estrategias de eliminacion de rivales. Retrasando el proceso competitivo de la Reina Roja, pero mediante la
eliminacion de los rivales, se esta también anulando el catalizador que genera la mejora de las capacidades
en las organizaciones. Un ejemplo de ello han sido algunas grandes empresas que dirigen sus carreras
tecnoldgicas en sus mercados de referencia donde tratan de evitar la competencia mediante la supresion
del Efecto Reina Roja, lo que les lleva a no estar preparadas ante nuevos retos competitivos y terminan
siendo competidores mas débiles en comparacion con las Pymes en esas situaciones.

I1.4. BASES PARA EL ANALISIS COMPETITIVO DE LAS PYMES

I1.4.1. La Teoria Prospectiva

Para explicar el éxito competitivo de una empresa se necesita una Teorfa de la Estrategia que enlace
las circunstancias ambientales con el comportamiento de las Pymes. Aun cuando el entorno condiciona
en alto grado el comportamiento organizativo, no tiene capacidad explicativa de las diferencias en
el desempefio entre las Pymes que compiten dentro del sector, estando el determinante crucial de
la competitividad de cada empresa en la calidad de sus decisiones directivas y en las competencias
distintivas que gestiona eficazmente (Camison, 1997).

La Teorfa Prospectiva (Kahneman y Tversky, 1979) ha supuesto un punto de inflexion en la explicacion
de la toma de decisiones y por extension, del proceso estratégico de las organizaciones, en general, y de
las Pymes, en particular.

Su gran aportacion parte de demostrar el incumplimiento de varios principios de la Teorfa de la
Utilidad Esperada, que hasta el momento dominaba en el andlisis de las decisiones en condiciones de
riesgo y era ampliamente admitida como un modelo descriptivo del comportamiento econémico. Una
de sus ideas clave es que los individuos, en cualquiera de las dos fases que se identifican en la eleccién
(edicion y valoracion de las opciones), tienen como eje central del proceso de decision a una referencia.
De esta forma, los sujetos evalian las alternativas en funcién de como perciben su situacion con relacion
a la referencia (punto de referencia estratégico-PRE) que han considerado. Por lo tanto, esos PREs han
sido definidos como los objetivos o referencias que utilizan los directivos para evaluar sus elecciones
o para tomar sus decisiones estratégicas (Bamberger y Fiegenbaum, 1996). Cuando la opcién esta por
encima de la referencia, la codifican como una ganancia y si es inferior al nivel con el que se comparan
serfa una pérdida.

Lo mas difundido y llamativo de esta teoria esta vinculado a la eleccion a partir de esa codificacion
como pérdida o ganancia respecto a una referencia (Figura 1). Y es que Kahneman y Tversky (1979)
demuestran que los individuos actdan con sus elecciones de manera diferente dependiendo de la
codificacion: desarrollan un comportamiento averso al riesgo en una situacion de ganancias, por cuanto
tienen mucho que perder. Por el contrario, si perciben la situacion como pérdidas al ser inferior a la
referencia, su comportamiento sera arriesgado ya que se “aferran’ a las posibilidades, aunque pequenas,
de obtener una posible ganancia y porque, ademas, ya estan en unas circunstancias dificiles (Curva 3 de
la Figura 1). Es precisamente esta asimetria entre un comportamiento arriesgado o averso al riesgo en
funcién de la percepcion respecto a una referencia lo que ha supuesto un gran avance en la explicacion
del comportamiento de los individuos en la toma de decisiones.
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FIGURA 1. COMPORTAMIENTOS HACIA EL RIESGO DE ACUERDO A LOS PUNTOS DE REFERENCIA
ESTRATEGICO (TEORIA PROSPECTIVA)

Curva 3
Riesgo

Curva 1

Curva 2

Puntos de Rendimiento
referencia

Fuente: Fiegenbaum, Hart y Schendel (1996)

Ahondando en la descripciéon de los PRE que tienen en mente los individuos al decidir, son muy
variadas las referencias identificadas por la literatura a lo largo de la evolucién del pensamiento
administrativo. Van desde las teorfas de motivaciéon (Latham y Yukl, 1975) o los recursos (Barney,
1991) a referencias externas implicitas en teorfas como la organizacion industrial (Porter, 1980) o la
teorfa de dependencia de recursos (Pffefer y Salancik, 1978). Sin embargo, estas perspectivas no son
mutuamente excluyentes sino todo lo contrario, se integran con el desarrollo de una teoria globalizadora
sobre puntos de referencia estratégicos que las trata simultineamente y con una visiéon multidimensional
(Fiegenbaum, Hart y Schendel, 1996). De este modo, el punto de referencia estratégico puede servir a las
Pymes como base del diagnostico y fuente de informacion sobre su posicionamiento relativo desde una
perspectiva tridimensional cuyas dimensiones son la interna, externa y temporal del analisis competitivo
(Fiegenbaum, Hart y Schendel, 1996). En cada una de las vertientes anteriores se incluiran las variables
que sean percibidas como realmente importantes y determinantes del comportamiento estratégico para
el individuo, dentro de la Pyme, encargado de hacer la evaluacién, con lo que en esta aproximacion
se conjugaran simultaneamente los procesos cognitivos y organizacionales junto con el benchmarking
(Shoham y Fiegenbaum, 1999).

I1.4.2. Benchmarking

LLa base de este proceso de analisis competitivo es la utilizaciéon del benchmarking para permitir la
evaluacién de las decisiones individuales y organizativas a partir de la comprension de la posicion relativa
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en la que se encuentra la Pyme respecto a los PREs e incorporar las posibles mejoras.

Hay una amplia variedad de definiciones que tratan de abarcar el concepto de benchmarking. Spendolini
(1992) considera que es un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y
procesos de trabajo de las organizaciones que se han reconocido como representativos de las mejores
practicas para el proposito de la mejora de la organizacion y la autosuperacion. Kearns (citado por Camp
1989) indica que es un “proceso continuo de medicioén de productos, servicios y practicas contra las
empresas reconocidas como lideres...” que complementa Camp (1989) indicando que puede extenderse
a todos los ambitos de la empresa.

Watson (1993) se refiere a la busqueda y aplicacion de las mejores practicas que dirigen los resultados
competitivos superiores, siendo el benchmarking una herramienta de gestion estratégica y competitiva.

Garvin (1993) destaca la presencia de un proceso disciplinado que empieza con una busqueda completa
para identificar las organizaciones con las mejores practicas, continda con un cuidadoso estudio de las
practicas y resultados propios, progresa a través de visitas sistematicas de sitios, desarrollo de visitas y
concluye con un analisis de recomendaciones y posterior puesta en marcha de las mismas.

La Comision Directiva del International Benchmarking Clearighouse del American Productivity &
Quality Center (APQC), define el benchmarking como “un proceso de evaluacion continuo y sistematico;
un proceso mediante el cual se analizan y comparan permanentemente los procesos empresariales de
una organizacion frente a los procesos de las companias lideres en cualquier parte del mundo, a fin de
obtener informacion que pueda ayudar a la organizacion a mejorar su performance-rendimiento”.

Dos son los aspectos relevantes destacados por Cox et al (1997) sobre el Benchmarking; por una parte
el valor de aprender del marco de referencia de la organizacion y por otra la importancia de incorporar
ese aprendizaje usando una aproximacion formal y estructurada.

La determinacién del marco de referencia utilizado por la organizacion ha llevado a un amplio debate.
Por una parte Balm (1996) destaca la necesidad de utilizar “el mejor nivel conocido”, Cox y Thompson
(1998) y Suarez et al (1996) se refieren a “la mejor practica”, considerando que éste es un concepto
relativo y dinamico que depende basicamente del contexto en el que se realice el analisis comparativo.
Hay que tener en cuenta que la métrica a utilizar relaciona los factores relevantes para la competitividad
de dicha “mejor practica” en relacion con los de las empresas o empresa que se comparan con ese perfil
competitivo.

Son muchos los estudios disponibles de “mejores practicas” susceptibles de utilizarse por parte de
las Pymes como puntos de referencia. La asociacion American Productivity & Quality Center (APQC)
presenta entre otros los analisis:

- ABM. - Activity-Based Management: Sistemas e informes.

- CI. - Competitive and Business Intelligence :Inteligencia Competitiva.

- CPM. - Corporate Performance Measures: Identifica la practicas innovadoras en desarrollo,
plantea posibilidades de implantacion, a la vez que presenta sistemas de evaluacion de los posibles
resultados.

- CSM. - Customer Satisfaction Measurement: Identifica las mejores practicas en la medicioén de
la satisfaccion de los clientes.

- Gestion del conocimiento.- Medicion. Estrategias, cultura y tecnologia.

- Gestion de la diversidad.- Referida a la diversificacion estratégica, considera la medicién, las
estrategias aplicables y el cambio cultural que implican.

- Investigacion de Marketing y desarrollo de nuevos productos.

- Direccion Estratégica.
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La consideracion de “las mejores practicas” nos lleva a la delimitacion de Codling (1998) que indica
que no solo se trata de identificar las mejores practicas y de compararse con éstas (con ello se obtendria
una mediciéon de la diferencia entre la referencia y la empresa que se compara), sino que ademas se
tendria que saber “cémo” la referencia ha logrado el nivel de excelencia que luce o, dicho de otra
manera, comprender qué es lo que ha hecho posible que la referencia alcance tal nivel. Suarez et al.
(1996) recalcan la importancia de la comparacion sistematica, ordenada y fiable de otras practicas.

El desarrollo del benchmarking ha llegado a configurarlo como una practica de gestion cada vez mas
utilizada por las Pymes. Son multiples los trabajos que destacan su papel en la gestion empresarial (BCG,
1994; Foster, 1992; MacNeil y Rimmer, 1993; Richardson y Taylor, 1993), frecuentemente relacionadas
con la calidad total de las empresas (Dean y Bowen, 1994 ; Sitkin et al. 1994), aunque también se plantean
trabajos criticos que discuten su utilidad real (Bernowski, 1991; Boxwell, 1994; Steingard y Fitzgibbons,
1993 y Willmott, 1993).

Intxaurburu et al, (2007) destacan dos enfoques dentro del contexto global del benchmarking, Por una
parte la importancia de plantear metas utilizando las normas externas y objetivas, obtenidas a partir de
otros (Boxwell, 1995) que hemos categorizado como referencias. Surge asi el denominado Benchmarking
de diagndstico que Balm (1996) delimita como la actividad de comparar los procesos, practicas, productos
y servicios propios con la mejor actividad similar que se conozca, configuraindose como una parte
de Benchmarking (Harrigton, 1996) y se complementaria con el Benchmarking de aprendizaje (Ahmed y
Rafing, 1998; Badia y Bellido, 1999; Codling, 1998, Finnigan, 1997, Yasin, 2002).

El benchmarking de diagnostico englobarfa la fase de evaluacién comparativa que se ha expresado
en el benchmarking global. Incluirfa tanto la busqueda del patron de referencia o bechmark, como el
sistema de medicion de los objetivos, actividades y resultados a comparatr.

Elbechmark o punto de referencia estratégico a utilizar serd el parametro frente al cual se va a comparar
la empresa. Es un perfil de referencia comparativo para la medicién que refleja los niveles de logro o
de “mejor practica —conocida” que se pretende analizar (Badia y Balm, 1996; Bellido, 1999; Fitz-enz,
1995; Harrington, 1996 y Suérez et al. 1996). Benchmarking de diagnéstico no es en si un proceso de
aprendizaje y de gestiéon del conocimiento. Trata de lograr un diagnostico de la situacion de la Pyme
analizada a partir de la comparacién con los perfiles utilizados como referencias estratégicas. Se suele usar
un cuestionario de (auto) evaluacioén. Se han desarrollado estudios a dos niveles (ver Voss et al, 1998). A
nivel empresarial, se destaca su utilidad como herramienta de evaluacion para la direccion estratégica y la
mejora de la empresa. Por su parte, a nivel sectorial, industria y pafs consolida la informaciéon individual
para la obtencion de niveles competitivos de las areas estudiadas.

La expresion de las bases de datos consolidadas en los estudios de benchmarking de diagnostico la
tenemos en el Benchmark Index (BI), que propone entre sus objetivos la mejora de la competitividad
de las empresas y ha sido promocionado por EFQM?, que incluye un apartado de autoevaluaciéon de la
gestion de la calidad total como un apartado en el cuestionario de evaluacion.

En el Benchmarking de diagndstico se utilizan sistemas expertos de evaluaciéon comparativa a partir
de la utilizacién de cuestionarios de auto evaluacion para el analisis de las empresas. Las evaluaciones
de las empresas se comparan ante los puntos de referencias (perfiles) disponibles en las bases de datos
mediante el uso de sistemas expertos de informacién que generan automaticamente un informe del
perfil competitivo de la empresa evaluada, en donde se destacan las posibles areas de mejora de la
empresa identificando los benchmark susceptibles de informar sobre metas para la empresa.

La Comisién Europea (SEC, 2000) considera que el Benchmarking de diagnéstico es una base
potencialmente beneficiosa para mejorar la competitividad empresarial, abordando los puntos débiles de

5 Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad
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la empresa. Intxaurburu et al (2007) nos indican que a tales efectos se desarroll6 el proyecto Benchmark
Index (SEC, 1999 y 2000) financiado por el programa REACTE (1998-2000) en el que participaron
entidades como DTI, The Enterprise Agency of East Kent (Reino Unido); ECIPAR (Italia); Enterprise
Ireland (Irlanda); IAMPEI (Portugal); IPK (Alemania); Wifi Osterreich (Austria); Eomexx (Gracia);
KDI (Holanda) y SPRI (Espafia). Este proyecto tenia como objetivo la mejora de la competitividad
del tejido econémico y estaba apoyado por agencias de desarrollo econémico en los distintos estados
de la Union. Tras estar bajo el cargo del Department of Business, Enterprise and Regulatory Reform (BERR),
y previamente en el Department of Trade and Industry (U.K.), ha pasado a ser gestionado por diversas
agencias nacionales (véase Benchmark Index).

El beneficio del benchmarking de diagnéstico, reconocido por la Unién Europea, se centra en su bajo
coste de realizacion, siendo por ello el mas extendido y frecuentemente apoyado por la Administracion.
Permite la obtencién de perfiles de las empresas incluidas en las bases de datos vy, a partir de esos puntos
de referencia, realizar los procesos comparativos para llevar a cabo analisis mas profundos que suelen
derivar en acciones de mejoras incluidas en la direccion estratégica de las empresas.

En el caso de las Pymes participantes en un proceso de diagndstico competitivo, mediante el
benchmarking, el éxito dependera de la disponibilidad de bases de datos de puntos de referencia
estratégicos del contexto competitivo en donde actien. A partir de ahi serd necesario aplicar el modelo
de medicién que permita la obtencién de la informacion objetiva para lograr la mejora buscada.

Para las distintas Administraciones Publicas deberia ser una responsabilidad, tal como lo ha asumido
la Unién Europea, el poner a disposicion de las Pymes administradas los perfiles de los diferentes
sectores competitivos para poder desarrollar las acciones de politica econdémica ajustada a la realidad
empresarial.

Junto al benchmarking de diagnéstico, complementando éste en el contexto del benchmarking global,
se tendria el benchmarking de aprendizaje, englobado en el contexto de la gestion del conocimiento.
Segun Codling (1998) este benchmarking serfa una metodologia que permite descubrir las mejores
practicas y aprender de otros individuos, empresas y culturas, mejorando mediante el aprendizaje las
actividades, procesos y la gestion empresarial (Ahmed y Rafing, 1998). Ello nos llevaria a la necesidad
de procesar la informacion relevante obtenida de forma eficiente y eficaz. El éxito de este proceso
esta condicionado por la capacidad de aprendizaje de la organizacién, asi como por su gestion del
conocimiento y del cambio estratégico que haya que implementar, a partir de la direccion estratégica de
la empresa en cuestion.

Se trata, por tanto, de aprender basandose en la experiencia de los demds, ya que es un proceso continuo
y de automejora, a la vez que utiliza un patrén de medida, un estandar o un punto de referencia para
poder posicionarse las Pymes y, a partir de ahi, analizar comparativamente su posicion. La esencia de esta
herramienta, por tanto, es que la empresa no esta simplemente interesada en conocer su estructura de
costes, su productividad o la tasa de innovacién de sus productos, ya que “nada de esto resulta pertinente
salvo que lo comparemos con tipos similares de aptitudes desarrolladas por los competidores” (Hax y
Majluf, 1997), a partir de lo cual, el conocimiento generado tendria que estar disponible para la accion
estratégica de la pequefa y mediana empresa.

I1.4.3. Factores claves de éxito

El objetivo de este diagndstico competitivo es conocer y determinar los Factores Claves de Fxito
(FCE) de las Pymes, es decir, aquellos componentes de la estrategia en los que la organizaciéon debe
destacar para superar a sus competidores (Johnson y Scholes, 2001). Son los requisitos previos para tener
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éxito en el mercado y su conocimiento permitira trazar un mapa del nucleo de competencias necesarias
para sostener estrategias especificas. Con frecuencia, una Pyme puede ganar una ventaja competitiva
sostenible (dentro de la limitacién del Efecto Reina Roja) si dirige su estrategia hacia los FCE, mientras
que las empresas que no identifican los FCE de sus competidores tienen menos probabilidades de
contar con estrategias de éxito en el ciclo competitivo.

Por otra parte, Hoffmann y Schlosser (2001) distinguen entre FCE percibidos y FCE objetivos o reales
de las empresas, cuando se relaciona estos FCE con el éxito empresarial obtenido. En los estudios en
donde no consideramos el desempefio o resultados de las Pymes se utilizaran FCE percibidos por el
empresario.

I1.5. INDICES DE BENCHMARKING PARA LA EMPRESA EN CANARIAS®

Uno de los estudios mas completos de la competitividad en Canarias es el realizado por Garcia-Pérez
et al (2008). En ¢l los autores elaboran un marco conceptual de medicién de la competitividad, para
lograr, con las técnicas de analisis propuestas, un conocimiento de la situacién competitiva y de los
factores claves de éxito (FCE) percibidos por el empresario canario.

Una de sus maximas contribuciones es la identificacion de los puntos de referencia estratégicos de las
empresas en Canarias tanto en su dimensién externa como interna, aplicando para ello la metodologia
de Rasch (1960/1980). De esta forma, se conocen cudles son las principales vatiables que se tienen en
cuenta al disefiar el planteamiento competitivo de las empresas en Canarias en el afio 2003, siendo asi
los maximos condicionantes de sus decisiones.

Segun este trabajo, entre los principales puntos de referencia estratégicos externos de las empresas
en Canarias (Figura 2) se encuentran /os clientes, que se convierten en la variable del entorno que mas
presente tienen las empresas canarias al decidir. Su objetivo es alcanzar un mayor conocimiento de sus
habitos de compra para poder satisfacerlos y solventar asi el posible estancamiento de la demanda.
También sera determinante “/a competencia”, dado que sila empresa no responde a las peticiones de unos
clientes cada vez mas exigentes, mas informados, éstos se decantaran por la oferta de la competencia, de
la que también tienen un mayor conocimiento.

También el trabajo resalta la relevancia que conceden estas empresas a/ Indice de Precios al Consumo”
(APC) y a “los costes laborales” como referencias externas al decidir, quizas como reminiscencias de las
situaciones vividas en el afio 2002.

En lo que se refiere a otra de las dimensiones de los puntos de referencia estratégicos, las referencias
internas, en la Figura 3 se puede observar que la “eficacia directiva” es percibida por la mayoria de las
empresas como una gran influencia en su comportamiento estratégico (Garcia-Pérez et al, 2008). Para
los decisores de las empresas en Canarias, parece ser que uno de los principales garantes, y a la vez retos,
para el logro de sus objetivos es el desarrollo de las funciones directivas de la mejor manera posible. Esta
reflexion esta totalmente vinculada a las siguientes variables en relevancia, ‘% forma de tomar decisiones”,
“la comunicacion”, “la satisfaccion” y “la motivacion del personal”. Se enfatiza asi, el papel clave de la direccién
en la gestion de los recursos humanos de la empresa y su influencia directa en el disefio del proceso
estratégico de las organizaciones. Serd, por tanto, el comportamiento del grupo humano el que posibilita
que el directivo logre sus objetivos, de ahi la importancia de la motivacién y comunicacion y, con ello, de
la satisfaccion de los trabajadores.

6 Los Indices de Benchmarking, conformados por los puntos de referencia estratégicos externos e internos de la empresa canaria, se generan a partir de la
informacion que anualmente se acumulan en la Base de Datos existente en el Departamento de Economia y Direccién de Empresas de la Universidad de
La Laguna. Contrato de Investigacién 981201 de FYDE-CajaCanarias y Universidad de La Laguna para el “Disefio y Montaje de una Central Informativa
sobre la Empresa en Canarias”.
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FIGURA 2. PUNTOS ESTRATEGICOS DE REFERENCIA EXTERNOS
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FIGURA 3. PUNTOS ESTRATEGICOS DE REFERENCIA INTERNOS
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I1.6. OTROS ESTUDIOS DE LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA EN CANARIAS

Junto al trabajo de Garcia-Pérez et al (2008) referido al analisis competitivo y factores criticos de éxito
en las empresas en Canarias, se ha compilado una coleccién de trabajos referidos a la competitividad
empresarial de las Pymes en Canarias en el reciente estudio colectivo coordinado por los profesores
Eduardo Parra Lopez de la Universidad de La Laguna y Diego Medina Mufoz titulado Andlisis de la
competitividad e innovacion en la empresa en Canarias, editado por la Fundacion Canaria FYDE- CajaCanarias en
colaboracion con la Direccién General de Promocion Econémica del Gobierno de Canarias.

En esta obra, Medina et al (20082) delimitan el concepto de la competitividad de una regién y de una
empresa, COMo paso previo a su medicion.

Arbelo etal (2008) plantean que la mejor forma de entender la naturaleza de las ventajas competitivas de
la empresa es considerar el punto de vista de las teorfas del entorno y la teorfa de recursos y capacidades
como enfoques complementarios, mas que como perspectivas opuestas. Se lograrfan mejores resultados
en los analisis competitivos si se centrasen, primero, en la naturaleza de los recursos y, posteriormente,
en identificar cémo a partir de ellos la empresa alcanza ventajas competitivas sostenidas a largo plazo en
distintos contextos competitivos. Esto es, las condiciones de rivalidad entre las empresas y los diferentes
contextos, representan distintas oportunidades para la empresa de desarrollar recursos.

Medina et al (2008b) estudian el concepto de innovacion, para identificar los aspectos que favorecen
su desarrollo en la empresa, y presentan algunos indicadores que actualmente se utilizan para medir
en Hspafia y Canarias la actividad de innovaciéon e I+D. Garcia y Ballesteros (2008), entre las bases
internas de la competitividad empresarial, destacan la visién de la empresa basada en el conocimiento,
que considera a este dltimo aspecto como el nicleo de la gestion empresarial y lo sita como el elemento
de referencia en la direccion de las organizaciones

Arteaga (2008) analiza las teorfas de la competitividad internacional; el proceso de internacionalizacion;
la actividad exportadora y a los factores determinantes del compromiso exportador, entre los que
destacan las caracteristicas de los directivos responsables de la actividad internacional. Finalmente,
Calero y Fuentes (2008) analizan la problematica de la medida de la competitividad a través de los
resultados obtenidos por las empresas.

I1.7. CONCLUSIONES

El analisis competitivo de la empresa se esta configurando como un factor clave en el desarrollo
estratégico de las Pymes, tal como lo esta considerando tanto la Uniéon Europea como las distintas
Administraciones Publicas. El instrumento mas utilizado ha sido los indices de benchmarking que
permiten el posicionamiento competitivo de las Pymes con las empresas de referencia en el mercado en
el que actua.

La base tedrica del analisis competitivo parte de la consideracion del concepto de competitividad
empresarial y, en particular, el denominado Efecto Reina Roja. En donde la rivalidad entre competidores
marca un ciclo competitivo que mantiene la capacidad estratégica de respuesta de la empresa y apoya su
supervivencia en el mercado.

La busqueda de puntos de referencia estratégicos o benchmarks para comparar y lograr un diagnéstico
de la situacion de las Pymes, esta enraizado con la Teorfa Prospectiva que enlaza el comportamiento de
las Pymes con las circunstancias internas, externas y temporales de las mismas. Sobre este planteamiento
tedrico se construye el analisis competitivo mediante el benchmarking de diagnéstico, al comparar las
situaciones de las Pymes con las referencias estratégicas en las dimensiones consideradas, dado un
periodo temporal. La incorporacién de los conocimientos obtenidos nos lleva al proceso denominado
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benchmarking de aprendizaje. La canalizacion de los esfuerzos competitivos de las Pymes exige el
conocimiento de los Factores Claves de Exito, que son aquellos componentes de las estrategias en los
que las Pymes deben destacar para superar a sus competidores en el ciclo competitivo del Efecto Reina
Roja.

En el caso de Canarias se presenta el indice de benchmarking para las empresas utilizable para
determinar el posicionamiento competitivo de las Pymes. Junto a este trabajo se destacan una coleccién
de estudios referidos a la competitividad empresarial en Canarias.
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IT1.1. INTRODUCCION

Desde hace mas de una década, la mayoria de las empresas han venido operando en entornos cada
vez mas competitivos como consecuencia de la creciente eliminacién de las barreras de entrada y la
globalizacion de la economia, lo que ha provocado una inundacién de los mercados de productos y
servicios, hasta el punto que cualquier otro producto o servicio que pretenda introducirse, tendra que
soportar una dura competencia. Hay muy pocos sectores donde aun la competencia no haya quebrado
las situaciones de monopolio u oligopolios en los mercados, hasta el punto de poder afirmar que no
hay practicamente empresa que pueda mantenerse en éste sin necesidad de competir. La liberalizacién y
globalizacion de los mercados se espera que continde en el futuro, lo que traera consigo una intensificacion
de la competencia que hara que los resultados de las empresas se vean cada vez mas erosionados e,
incluso, en el caso de las empresas menos competitivas, tengan serios problemas para sobrevivir. En este
entorno tan complejo y dinamico, no es posible pensar que una empresa pueda obtener un resultado por
encima del normal' simplemente copiando a las empresas rivales.

El resultado de una empresa en un sector puede dividirse en dos partes (Porter, 1999, p. 9): “la primera,
atribuible al rendimiento medio de los competidores que participan en ese sector; la segunda, atribuible
a la posicion relativa que ocupe la empresa, es decir, a si su rendimiento esta por encima o por debajo
de la media del sector”. En este segundo caso, las empresas con una rentabilidad por encima de la media
del sector disfrutan de alguna ventaja competitiva sobre las demds; y si estas empresas son capaces de
mantener esta mayor rentabilidad, la ventaja competitiva es sostenida.

Si bien es cierto que las empresas enfrentan mercados muy competitivos y excesivamente saturados,
donde el cliente puede encontrar casi todo lo que puede necesitar, y dentro de ello, con una gran
variedad en lo que a fabricantes se refiere, no es menos cierto que siempre hay un resquicio que puede
hacer que una empresa genere una ventaja competitiva. Y este resquicio, este hueco, en definitiva, este
nicho de mercado en términos de marketing, es lo que hemos de descubrir para ser distintos. Este
resquicio, podriamos encontratlo en ese “asz fodo”, o bien, en el mismo “Zodo”, pero haciéndolo de forma
distinta.

Asimismo, los mercados siempre le daran la bienvenida a aquellos productos o servicios que satisfagan
mejor las necesidades de los consumidores, esto es, cuando surgen productos o servicios que poseen
alguna ventaja sobre los demas y es reconocida por el mercado, la reaccion es casi inmediata, las ventas
se disparan. Esta ventaja terminara convirtiéndose en la ventaja competitiva del producto o servicio. El
conocimiento de las fuentes de la competitividad mediante las cuales una empresa es capaz construir

1 El beneficio normal es el beneficio de competencia perfecta.
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y mantener una posicion ventajosa frente a sus competidores esta constituyendo el objeto de analisis
por parte de académicos y profesionales en un intento por explicar las diferencias de rentabilidad entre
empresas cuando se encuentran desarrollando su actividad en escenarios similares.

La cuestion principal para los decidores es saber como una empresa logra posicionarse ventajosamente
en el mercado, y qué hacer para defender y/o mejorar su posicion. La respuesta a esta pregunta se ha
buscado, normalmente, en las particularidades estructurales del sector de actividad como, barreras de
entrada, nimero de empresas, concentracion empresarial y, en general, en las condiciones propias del
entorno en el que las empresas desarrollan su actividad (Porter, 1982 y 1987).

Este planteamiento ha dominado el discurso de la Direccion Empresas durante la década de los ochenta,
concibiendo a las empresas pertenecientes a un determinado sector de actividad como homogéneas y
que, por tanto, van a ser las caracteristicas del mismo las determinantes de los niveles de rentabilidad
que pueden alcanzar las empresas. Ello ha llevado a la mayoria de las investigaciones sobre las fuentes
de las ventajas competitivas sostenidas a centrarse, bien en identificar las oportunidades y amenazas de
la empresa (Porter, 1982, 1987a), bien en determinar sus puntos fuertes y débiles (Penrose, 1962; Hofer
y Schendel, 1978), o bien en analizar cémo a partir de ello se eligen las estrategias.

Sin embargo, en la década de los noventa surgen numerosas investigaciones que se centran mas en
el analisis de los recursos de la empresa como fuente de las ventajas competitivas (Barney, 1991; Hall,
1992, 1993; Conner, 1991; Dierickx y Coll, 1989; Peteraf, 1993). Estas investigaciones centradas mas en
las propiedades internas de la empresa, difieren del planteamiento anterior debido a la importancia que
se le da al nexo entre las caracteristicas internas de la empresa y su resultado econémico.

A continuacién se revisa la literatura sobre ventajas competitivas. Posteriormente nos centramos en
las investigaciones empiricas sobre el tema en la empresa canaria y, por ultimo, se exponen una serie de
reflexiones y conclusiones finales.

II1.2. VENTAJAS COMPETITIVAS: REVISION DE LA LITERATURA

Entender el origen de las ventajas competitivas se ha convertido en uno de los principales temas de
investigacion en el campo de la Direccion Estratégica, tanto para profesionales como para académicos.
Desde los afios sesenta, el marco de analisis para la mayoria de las investigaciones en este campo (Andrews,
1971; Ansoft, 1976; Hofer y Schendel, 1978) ha sido el mismo. En el cuadro 1 se expresa como las
empresas obtienen sus ventajas competitivas sostenidas implantando estrategias que aprovechen las
oportunidades y neutralizan las amenazas del entorno, mientras potencian las fortalezas y minimizan las
debilidades internas.

CUADRO 1.
ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
fortalezas oportunidades
debilidades amenazas

LLa mayoria de las investigaciones sobre el origen de las ventajas competitivas sostenidas se han centrado,
bien en identificar las oportunidades y amenazas de la empresa (Porter, 1982, 1987), bien en determinar
sus puntos fuertes y débiles (Penrose, 1962; Hofer y Schendel, 1978), o bien en analizar como a partir
de ello se eligen las estrategias.
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Aunque tanto el analisis interno de las fortalezas y debilidades como el analisis externo de las amenazas
y oportunidades ha recibido igual atencién en la literatura sobre la Direccion Estratégica, en los afos
ochenta hubo una tendencia ha centrarse principalmente en el analisis de las oportunidades y amenazas
de la empresa en su entorno competitivo, despreocupandose del papel que juegan las propiedades
internas de la empresa sobre su posiciéon competitiva.

Implicitamente, los estudios centrados en el analisis del entorno parten de dos supuestos: primero,
que las empresas en un sector o grupo estratégico son idénticas desde el punto de vista de los recursos
estratégicamente relevantes que poseen y las estrategias que persiguen (Porter, 1981; Rumelt, 1984;
Scherer, 1980); y segundo, que los recursos que las empresas utilizan para implantar sus estrategias se
caracterizan por poseer una alta movilidad (Barney, 1986a; Hirshleifer, 1980).

Hay pocas dudas sobre la gran utilidad que estos dos supuestos han tenido a la hora de entender el
impacto del entorno de las empresas sobre su rendimiento (Barney, 1991). Sin embargo, la vision de la
teorfa de los recursos de las ventajas competitivas no se construye sobre los mismos supuestos, debido
a la importancia que en esta teorfa se le da al nexo entre las caracteristicas internas de la empresa y su
resultado. Los dos supuestos citados anteriormente niegan la posibilidad de que la heterogeneidad y la
inmovilidad de los recursos de la empresa sean fuente de ventajas competitivas sostenidas (Penrose,
1958; Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984, 1989).

La teorfa de los recursos de la empresa parte de dos supuestos alternativos en el analisis de la
fuente de las ventajas competitivas. En primer lugar, se asume que las empresas en un sector o grupo
estratégico pueden ser heterogéneas con respecto a los recursos estratégicos que poseen y, en segundo
lugar, se considera que estos recursos no son perfectamente moviles entre las empresas y, por tanto, la
heterogeneidad se mantendra en el tiempo.

Dado los distintos supuestos en los que se fundamentan uno y otro planteamiento, su influencia
en la investigacion sobre Direccion Estratégica, y consecuentemente sobre las fuentes de las ventajas
competitivas sostenidas, los mismos deben matizarse convenientemente.

II1.2.1. Modelos del entorno y las ventajas competitivas

Aunque se han reconocido importantes diferencias en el marco de referencia, unidad de analisis y
objetivos entre la Direccién Estratégica y el paradigma Estructura-Conducta-Resultado (E-C-R) (Porter,
1981), éste modelo ha sido la herramienta dominante en los aspectos tedricos y normativos de la
investigacion estratégica. La evidencia de esta influencia es clara entre los investigadores y asesores en el
campo de las estrategias genéricas y tipologia de negocios, grupos estratégicos, fusiones y adquisiciones,
diversificacion y planificacion estratégica.

El concepto de estructura industrial en el paradigma E-C-R ha sido empleado en el desarrollo de las
estrategias genéricas y tipologias de negocios por autores como Porter (1982, 1987a, 1987b) y Murray
(1988). Concretamente, Porter (1987b, p. 46) afirma que “en el largo plazo el nivel de rendimiento de los
competidores en un sector es funcion fundamentalmente de su estructura”. Este mismo autor (1987a)
afirma que es la mayor o menor facilidad de entrada el primero de los cincos determinantes del grado de
atraccion de un sector, y White (1986) que la mayoria de las estrategias empresariales mas populares se
fundamentan en la valoracién e identificacién del grado de atraccion de un sector. Otros autores también
indican que la capacidad de una empresa para obtener una ventaja competitiva (un beneficio supetrior)
depende de las estrategias que adopte para que la estructura del sector sea mas o menos atractiva (Miller,
1986; Miller y Freisen, 1986; Smith, Gutherie y Chen, 1989).

En el lenguaje del paradigma E-C-R, el desarrollo de las estrategias genéricas por la empresa para
posicionarse ventajosamente en el mercado, es funcion de las caracteristicas especificas de la estructura
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del sector. Esto es, el éxito de una estrategia dada depende de la capacidad de la empresa para implicar en
sus actividades las barreras de entrada y, de esta forma, incrementar la concentracion. En otras palabras,
el peso de las barreras determinara el nivel de beneficios que puede obtenerse (Porter, 1982, 1987a).

Sin embargo, el modelo E-C-R tiene una serie de debilidades que limitan su aplicaciéon al campo de la
Direccion Estratégica y, especificamente, al debate en torno al origen de las ventajas competitivas. Estas
debilidades son: (a) un nivel erréneo de analisis, (b) el uso del analisis estatico y (c) la confianza en las
barreras de entrada como determinante del beneficio.

Nivel de analisis

La integracion del paradigma E-C-R en la investigacion estratégica se ha hecho utilizando un nivel de
analisis erroneo (Barney, McWilliams y Turk, 1989), ya que éste fue desarrollado para explicar y predecir
a nivel de sector los fenémenos, asumiendo que todas las empresas en una industria son homogéneas.
Por contra, la teorfa de la Direccién Estratégica fue desarrollada para explicar y predecir a nivel de
empresa los fenémenos, asumiendo que todas las empresas en un sector son heterogéneas (Rumelt,
1974).

Esta limitacion puede ocasionar que los recursos sean desviados de unas areas de investigaciéon que
se ocupan de conceptos a nivel de empresa, tales como medida del resultado, valoracién del riesgo,
valoracion y explotacion del nivel de competencia, reestructuracién, globalizacién e intenciones
estratégicas (Barney, 1989; Prahalad y Hamel, 1990), a otras que se ocupan mas de conceptos a nivel de
grupo o sector, tales como barreras de entrada y barreras moviles (Barney, McWilliams y Turk, 1989).

Siguiendo esta logica, las empresas utilizan recursos en la identificacion y adquisicion de empresas
que se adapten mejor a una estrategia derivada del paradigma E-C-R. Una consecuencia importante de
este tipo de estrategias es que tales recursos no se destinan a mejorar la posicion competitiva, esto es,
al desarrollo de ventajas competitivas sostenidas en la empresa. Al contrario, la posicién competitiva
puede empeorar debido a que consume tanto recursos financieros como directivos en transferir valor
a actividades como fusiones y adquisiciones, mas que a crear valor en actividades como, por ejemplo,
investigacion y desarrollo.

Analisis estatico

Las predicciones también se veran afectadas porque el paradigma E-C-R emplea un analisis estatico.
Este hecho implica tanto la existencia de condiciones éptimas como que éstas pueden mantenerse en el
tiempo (McGee, 1988). A la luz de ello, se ha generado una abundante investigaciéon empirica basada en
el estudio de la relacion entre estructura y resultado con datos cross-section (Schmaleansee, 1985; Miller
y Friesen, 1986; Kim y Lim, 1988).

Sin embargo, la mayoria de los entornos de las empresas no estan en un estado de equilibrio y se
caracterizan por un grado desigual de cambio. En entornos cambiantes, la Direccion Estratégica requiere
de un analisis dinamico para entender y predecir la capacidad relativa de la empresa para alcanzar,
sostener y defender las ventajas competitivas. Han sido pocos los estudios en Direccion Estratégica
que utilizan técnicas longitudinales o construccion de datos utiles para explicar o examinar las ventajas
competitivas sostenidas en entornos dinamicos.

Similarmente, el andlisis estatico y el supuesto de las condiciones de equilibrio no son aconsejables para
la direccion de las empresas. En un mercado de equilibrio o estatico, podria determinarse la demanda total
para el output de un sector; pero cuando la demanda es conocida, una empresa compite basicamente con
sus rivales por una cuota de mercado. Consecuentemente, los directivos se centraran tanto en incrementar
como en proteger dicha cuota de otras empresas rivales. Sin embargo, en mercados cambiantes es
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improbable que una ventaja competitiva pueda ser sostenida cuando los recursos empresariales estén
destinados a satisfacer la existencia y conocimiento de la demanda mas que a anticipar e intentar crear
nueva demanda (Henderson, 1989; McWilliams y Smart, 1991).

La confianza en las barreras de entrada

Para los administradores el énfasis en las barreras de entrada como determinante del resultado
econémico puede llevar a errores muy costosos debido al problema del free-rider (Oster, 1990). El
problema del free-rider surge porque las barreras de entrada son un fenémeno a nivel de sector, ya que
proporciona proteccion a todas las empresas de éste frente a los entrantes potenciales. De este analisis
se derivan dos resultados asociados con las empresas que llevan a cabo inversiones para crear barreras
de entrada en un sector especifico, o bien la posicién competitiva permanece invariable o bien empeora.
Dependera del éxito en crear o incrementar el tamafio de la barrera.

Primero, la posiciéon competitiva de la empresa permanecera invariable si la citada inversién no
incrementa las barreras del sector y, segundo, una inversiéon que tenga por objeto crear una barrera de
entrada y alcanzar un beneficio por encima del normal, puede dar lugar a todo lo contrario.

Aceptando que las inversiones necesarias para crear una barrera tiene un coste, si éste se iguala a los
beneficios, la empresa no mejora ni empeora con dicha inversion. Por el contrario, si el coste excede
los beneficios (debido al free-rider de los competidores), la empresa empeorara al realizar la inversion.
De esta forma, las estrategias basadas solamente en la creacion de barreras de entrada pueden resultar
perjudiciales para las empresas en su objetivo por alcanzar ventajas competitivas.

IT1.2.2. Teoria de recursos y ventajas competitivas
La conceptualizacion de la empresa como demandante de recursos productivos (Penrose, 1962)
constituye el fundamento de lo que se ha dado en llamar el “modelo basado en los recursos y

capacidades™

. Desde una perspectiva analitica, el punto de vista de este modelo supone que la posicion
competitiva de la empresa depende de la especializacién de sus recursos, activos y habilidades, y centra
su atencion en la utilizacion 6ptima de éstos para crear ventajas competitivas. Esta especializacion hara
que las empresas en un sector o grupo estratégico sean heterogéneas en relacion a los recursos que
poseen y sean relevantes para implantar sus estrategias. Es mas, debido a la movilidad imperfecta de
estos recursos, la heterogeneidad se mantendra en el tiempo.

Aunque la existencia o no de sectores donde la propiedad de homogeneidad y movilidad perfecta de los
recursos es siempre una cuestion empirica, parece razonable afirmar que muchos sectores se caracterizan
por un grado semejante de heterogeneidad e inmovilidad de sus recursos (Barney y Hoskisson, 1989).
Consecuentemente, no sorprende que se afirme por la teoria de recursos y capacidades que las empresas,
en general, no puedan obtener una ventaja competitiva sostenida cuando los recursos estratégicos
lo poseen todas las empresas competidoras y tengan una alta movilidad. Esta conclusién plantea la
necesidad de centrarse en la heterogeneidad e inmovilidad de los recursos de la empresa cuando se
investiga el origen de las ventajas competitivas sostenidas.

Imaginemos un sector donde las empresas tengan exactamente la misma cantidad y clase de recursos
fisicos, humanos y organizativos estratégicamente relevantes. En este contexto, ¢existe una estrategia
que pudiera ser formulada e implantada por alguna empresa y que no pudiera serlo por otras del mismo
sector? Para Barney (1991) la respuesta a esta pregunta debe ser no. En un sector donde todas las
empresas son idénticas, si una de ellas tiene los recursos necesarios para formular e implantar una
estrategia, las demas, debido a que poseen similares recursos, podran también formular e implantar
la misma estrategia. Pero si todas las empresas implantan las mismas estrategias, todas mejoraran su

2 Conocido por las siglas en inglés RBV
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eficiencia y eficacia de igual manera y en la misma intensidad. Consecuentemente, en tal sector no es
posible que las empresas disfruten de una ventaja competitiva sostenida.

El requerimiento de que los recursos de la empresa no sean perfectamente moviles, parece también
claro. Si los recursos de las empresas son perfectamente moviles, entonces un recurso que permita
implantar una estrategia al amparo de las barreras de entrada, puede ser facilmente adquirido por las
empresas que pretenden entrar al sector o grupo estratégico. Una vez que estos recursos sean adquiridos,
la estrategia en cuestion puede ser formulada e implantada de la misma forma que otras empresas han
formulado e implantado sus estrategias. En consecuencia, con recursos perfectamente méviles no es
posible disfrutar de ventajas competitivas sostenidas.

En resumen, el modelo delos recursos sostiene que para entender las fuentes de las ventajas competitivas
sostenidas debe asumirse que los recursos estratégicamente relevantes deben ser heterogéneos e
imperfectamente moéviles. No obstante, no todos los recursos de la empresa tienen la cualidad de ser
potencialmente origen de ventajas competitivas sostenidas. Para ello, tales recursos deben reunir cuatro
propiedades (Barney, 1991):

a. Deben ser valiosos, en el sentido de que sean utiles para explotar las oportunidades y/o neutralizar
las amenazas del entorno de la empresa,

b. Deben ser escasos, tanto para los competidores actuales como potenciales,

c. No deben ser facilmente imitables, y

d. No puede existir un sustituto que sea estratégicamente equivalente.

Los recursos de las empresas solo pueden ser origen de ventajas competitivas o ventajas competitivas
sostenidas cuando generan valor, esto es, cuando posibilitan que una empresa formule eimplante estrategias
que mejore su eficiencia y eficacia. El tradicional modelo de “fortalezas-debilidades-oportunidades-
amenazas” sugiere que las empresas son capaces de mejorar sus resultados sélo cuando sus estrategias
explotan las oportunidades o neutralizan las amenazas. De esta forma, las propiedades o atributos de
la empresa pueden tener caracteristicas que hagan que sean origen de ventajas competitivas (como por
ejemplo, la escasez, la inimitabilidad), pero sélo seran recursos cuando exploten las oportunidades o
neutralicen las amenazas del entorno de la empresa.

Por definicién, cuando los recursos valiosos de la empresa estén en posesion de un gran nimero de
competidores actuales o potenciales, no pueden ser fuente ni de ventajas competitivas ni de ventajas
competitivas sostenidas, ya que entonces cada una de éstos tendrfa la capacidad de explotarlos de la
misma manera y, de este modo, implantar una estrategia comin que imposibilite que alguna empresa
obtenga una ventaja competitiva. Por tato, estos recursos deben ser también escasos.

No es dificil ver que los recursos empresariales escasos y valiosos pueden generar ventajas competitivas
y, consecuentemente, mejorar los resultados en el corto plazo. Para ello, la empresa tendra que ser capaz
de formular e implantar estrategias que otras empresas no puedan formular, implantar o ambas cosas,
debido a que carecen de estos recursos. Sin embargo, los recursos escasos y valiosos s6lo seran fuente
de ventajas competitivas sostenidas si las empresas que carecen de estos recursos no pueden obtenerlos.
Para ello y en palabras de Lippmean y Rumelt (1982) y Barney (1986a, 1986b), los recursos deben ser
dificiles de imitar.

La dificultad de imitacién puede deberse a una o varias de las siguientes razones: primera, a que la
capacidad de la empresa para obtener un recurso depende de sus propias condiciones histéricas, segunda,
a que la relacion causal entre recursos (dificilmente imitables) y ventajas competitivas es ambigua y, por
ultimo, a que estemos ante un recurso que sea socialmente complejo (Dierickx y Cool, 1989).

El dltimo requisito para que un recurso sea fuente de ventajas competitivas sostenidas es que no sea
estratégicamente equivalente a otro recurso valioso, escaso o dificilmente imitable. Dos recursos (o dos
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conjuntos de recursos) son estratégicamente equivalentes cuando cada uno de ellos puede utilizarse
separadamente para implantar las mismas estrategias. El modelo conceptual de Barney (1991) se recoge
de forma esquematica en cuadro 2.

CUADRO 2. MODELO CONCEPTUAL DE BARNEY (1991)

Recurso valioso Ventaja Resultado
v €s¢aso competitiva

Recurso valioso, Ventaja Resultado
escaso, inimitable _ competitiva _ > sostenido
y no-sustituible sostenida

II1.3. ANALISIS DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS EN LA EMPRESA CANARIA

Abordar un analisis exhaustivo de la empresa en Canarias que permita poner de manifiesto el
conocimiento de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, a partir de los cuales disefar
las posibles acciones dirigidas a mejorar o mantener su posicion competitiva, tanto desde una vertiente
interna como publica, es de vital importancia para propiciar no sélo la supervivencia de las empresas
sino el desarrollo econémico de la region.

Con este planteamiento se desarrollé el trabajo de investigacion titulado “Origen del las Ventajas
Competitivas en la Empresa Canaria” (Arbelo ez a/, 2000) en el que tras efectuar una revision de la
literatura existente sobre las fuentes de las ventajas competitivas de las empresas centra su atencion
en la importancia de la influencia de los factores exégenos y endégenos en la toma de decisiones de
los directivos de las empresas canarias para entender el origen de las ventajas competitivas sostenidas
de las mismas. Conocer el papel del entorno en el que las empresas desarrollan su actividad, asi como
las propiedades y atributos internos de la organizacion, permitira inferir el comportamiento de los
directivos en la toma de decisiones y, por tanto, comprender el proceso de formacion de la estrategia.

Entre los factores exdgenos que se consideraron para el disefio de la encuesta dirigida a directivos se
diferenciaron entre factores del entorno genérico, relativos a las condiciones estructurales, socioculturales
y politicas de Canarias, y factores del entorno especifico en que se contemplaron aspectos que afectan mas
directamente a las decisiones de las empresas tales como la rivalidad entre los competidores existentes, la
amenaza de productos o servicios sustitutivos y el poder negociador de los proveedores y clientes.

Referente a los factores endogenos se hizo referencia no sélo al conjunto de recursos que posee una
empresa como los humanos, financieros, productivos (edificios, equipos, mobiliario, etc.) e innovaciones
tecnologicas sino también al conjunto de rutinas organizacionales que coordinan estos recursos de
forma que puedan ser utilizados para transformar los inputs en outputs comercializables. Esto es, las
capacidades de una organizacion, entre las que se destacaron la experiencia profesional de los gestores,
los valores de la empresa, el papel de la informaciéon en el proceso de toma de decisiones a nivel
estratégico y la capacidad para ofrecer productos con la calidad exigida por los clientes, entre otros
aspectos.

Los resultados de la investigacién muestran la importancia de los factores endégenos y exégenos en
la formacion de la estrategia empresarial. En concreto, los factores endégenos tienen una influencia
mayor a los factores exdgenos, lo que evidencia que la dotacién interna de recursos y capacidades de
la organizaciéon es mas considerada por los directivos que los elementos del entorno en la toma de
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decisiones (ver cuadro 3). En cuanto a los factores exdgenos de la empresa, cabe destacar la influencia
del entorno especifico con un 26,93%, muy superior el entorno genérico que es solo del 18,72%.

Segun esta investigacion, los factores del entorno genérico que alcanzan valores medios mas altos son:
fiscalidad, aspectos geograficos, transportes y comunicaciones y mercado laboral. En el primer caso,
debido a la singularidad de Canarias con un Régimen Econémico Fiscal (REF) especial y, en el segundo
caso, la desventaja de la ultraperificidad en el marco de la Unién Europea, el reducido volumen de la
demanda interna, la fragmentacion del territorio en siete islas, la absoluta dependencia del exterior en el
aprovisionamiento de materias primas y la lejania en relacién con los mercados de abastecimiento son
aspectos que condicionan el desarrollo de la actividad empresarial y la toma de decisiones. Por dltimo, la
formacion y cualificacién de la poblacion laboral se considera un factor determinante para el desarrollo
econémico de Canarias.

CUADRO 3. IMPORTANCIA RELATIVA DE LOS FACTORES ENDOGENOS Y EXOGENOS EN LA
FORMACION DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Factores %
Factores endégenos 54,35
1. Recursos y capacidades 54,35
Factores exégenos 45,65
2. Entorno general 18,72
3. Entorno especifico 26,93

Fuente: Arbelo ez al. (2000; 101)

Por el contrario, el desarrollo tecnologico de la sociedad, los sistemas y estructuras competitivas
del mercado o la legislacion medioambiental son los factores menos valorados. Esta situacion puede
ser debida a que el sector servicios, y en particular el turistico que constituye el motor principal de
la economia canaria, es incapaz de generar empleo cualificado para amplios grupos de la poblacién y
desarrollar empresas de tecnologias puntas. En cuanto a la libre competencia en los mercados, al estar
basada la economia canaria en el sector servicios, no existen excesivas restricciones administrativas
que limiten la actividad empresarial. Finalmente, con relacién a la dimensiéon medioambiental, aunque
se observa una creciente preocupacion ecologica de la sociedad canaria, aun no se ve reflejado en los
valores de influencia de la formacién de las estrategias empresariales.

Con relacion al entorno especifico, los directivos perciben a sus clientes esencialmente importantes,
ya que son los que toman las decisiones finales relacionadas con la adquisicion de productos y
servicios de la empresa, condicionando la supervivencia de la misma. Factores como proveedores
y competidores obtienen una estimacion de frecuencia alta, de lo que se deduce que los directivos
canarios estan preocupados mas por luchar por cierta cuota de mercado que por anticiparse e intentar
crear nueva demanda. Por contra, cabe destacar que la posibilidad de entrada de nuevos competidores
o la incorporacién de nuevos productos y/o servicios alcanzan un valor de significaciéon inferior, lo que
parece indicar que a los directivos no les preocupa demasiado estos aspectos.

En cuanto a las propiedades y atributos de la empresa los resultados de la investigacién muestran
que las capacidades tienen una influencia superior a sus recursos disponible. La preocupacion por la
calidad y satisfacer las necesidades de los clientes son variables que han obtenido una mayor valoraciéon
(ver grafico 3). En el ambito de los recursos internos destaca la valoraciéon de los recursos humanos y
los financieros. Esto es, los directivos consideran que sus empleados son un activo imprescindible para
competir con sus rivales destacando la importancia de sus niveles de cualificaciéon. LLa importancia de
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los recursos financieros puede derivarse del hecho de que la empresa canaria se ha venido financiando
principalmente con recursos ajenos, basicamente de caracter no permanente y aunque esta situacion
se va modificando paulatinamente, se sigue observando de forma generalizada mayores niveles de
endeudamiento con menor tamafo de la empresa (Medina, 1997).

Un analisis de los resultados por sectores de actividad pone de manifiesto las siguientes
consideraciones:

1. En el sector industrial destaca la importancia de los factores endégenos sobre los exdgenos vy,
entre los primeros, priman las capacidades sobrelos recursos. Esto es, las variables “preocupacion
por la calidad”, “satisfaccién de las necesidades de los clientes” y el “analisis y gestion de
la informacién” obtienen valores elevados. La investigacién apunta que esta circunstancia es
debida tanto a una legislacion de proteccion y defensa del consumidor mas estricta, como a los
nuevos sistemas integrales de calidad total.

Asimismo, obtiene una valoracién elevada los recursos humanos y financieros debido a la escasez
relativa de técnicos y especialistas en procesos industriales, por la minima movilidad funcional y
geografica y la baja inversion relativa de las industrias en formacién de personal (Gobierno de Canarias,
1995 y Confederacién Canaria de Empresarios, 1990).

Entre los factores exbgenos destaca en importancia la competencia potencial debido ala consideracion
de que el competidor viene condicionado por el estado que presenta la competencia en la actualidad.
Esto es, se entiende que en un mercado con escasas posibilidades los competidores surgen de los
actuales colaboradores internos con los que cuenta la empresa como consecuencia del proceso de
formacion y conocimientos que adquiere en la misma. Por tanto, la formulacion de las estrategias
competitivas precisa del desarrollo de aquellas capacidades fundamentadas que eviten la aparicioén de
operadores capaces de modificar el “status quo” existente.

2. En el ambito de las empresas constructoras, los factores de naturaleza interna también obtienen
una mayor valoracion (57,14%) frente a los de naturaleza externa (42,86%). Estos resultados
llaman la atencion siasumimos que este sector es muy sensible ala marcha general de la economia,
a las fluctuaciones presupuestarias y a la propia demanda interna de viviendas unifamiliares.
Ello, unido a su tradicional y estrecha vinculacion a la evolucién del sector turistico, hace que
esta actividad fuese muy vulnerable a condicionantes externos.

Dentro del marco especifico, destaca la importancia de los clientes y proveedores siendo el papel
de los competidores potenciales y nuevos productos y servicios los que obtienen valoraciones mas
bajas. Ello es debido a la flexibilidad empresarial y la capacidad de adaptacion multiproducto, es decir,
la reducida dimension del mercado insular y la dificultad para trasladar entre islas bienes de gran peso
y volumen propicia la apariciéon de empresas de reducida dimensién con escasa especializacion y alta
capacidad de adaptacion a la demanda de los productos que comercializa.

Con relacion a los factores enddgenos, sobresale la preocupacion por la calidad, la satisfaccion de
las necesidades de los clientes y la experiencia de los directivos. De hecho, la elaboraciéon de manuales
de calidad obligatorios en todas las obras, la implantacion de sistemas informaticos para facilitar el
desarrollo de planes de calidad, los cursos de formacion de calidad a los técnicos de las empresas o la
evaluacion de los proveedores en funciéon de su calidad, son prueba de ello.

La experiencia de los directivos es importante si tenemos en cuenta que el sector de la construccién
esta caracterizado por una divisién funcional, en donde unas empresas estan especializadas en los
aspectos juridicos-técnicos-financieros y otras en la ejecucion concreta del trabajo. La experiencia de
los gerentes palia los problemas que surgen de la reducida dimension de estas empresas y las dificultades
de acometer ciertas actividades.

3. Enlo que respecta al sector comercial, se repite la misma tendencia que en los sectores anteriores
en lo que respecta a la importancia de los factores endogenos sobre los exdgenos (un 53,98%
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frente a un 46,02%). Estos resultados se explican, primero, por los obstaculos a la entrada a
nuevas empresas competidoras y, segundo, por la dificultad de los consumidores a trasladarse a
otros mercados geograficos para adquirir los productos que requieren.

En este sector, la fiscalidad, el mercado laboral y el entorno geografico son los factores del entorno
con una mayor valoraciéon. Entre los motivos que tratan de explicar estos resultados caben destacar los
siguientes: en primer lugar, las ventajas fiscales del REF a la reinversion de beneficios de las empresas y
la pérdida del diferencial fiscal con respecto al continente europeo respecto a determinados productos.
En segundo lugar, dado que se trata de un sector intensivo en recursos humanos requiere disponer de
efectivos con una adecuada cualificacion y, en tercer lugar, la escasez de recursos naturales y la lejania
geografica a los mercados de origen provoca que los costes del transporte representen una partida
importante en la estructura general de costes de la empresa.

Por el contrario, la legislacién medioambiental y la libertad para operar en los mercados son los
factores menos valorados. La razén puede encontrarse en la reducida dimensién de las empresas con
estructuras familiares, la reticencia al asociacionismo y a la cooperaciéon empresarial, a la transferencia
de competencias a la Comunidad Canarias en materia de comercio y la falta de concienciaciéon para
proporcionar productos que respecten las normas medioambientales.

En el ambito del entorno especifico, destacan en importancia para los directivos los clientes actuales
puesto que son, en ultima instancia, los consumidores de sus productos, siguiéndole a continuacién
los actuales competidores y proveedores, de lo que se deduce que los empresarios les preocupa mas la
competencia actual y menos anticiparse a la demanda futura. Asimismo, la innovacién tecnolégica y el
transporte se consideran elementos esenciales para alcanzar ventajas competitivas

4. En el apartado “otros servicios”, los directivos otorgan nuevamente mayor importancia a los
recursos y capacidades de la empresa ya que suponen un 54,82% frente a un 45,18% de los
factores exbgenos.

Entre los factores del entorno genérico destacan la importancia de los transportes y comunicaciones,
la fiscalidad, el marco de las relaciones laborales o la legislacion medioambiental de proteccién
del entorno en el desarrollo de las estrategias empresariales. La causa principal se encuentra en la
dependencia de la economia canaria del turismo. Desde el punto de vista del entorno especifico, son
los clientes nuevamente los que cuentan con una valoracion superior a la hora de establecer la estrategia
empresarial.

Por ultimo, las capacidades de la empresa son mas relevantes que los recursos. Se destacan factores
como la satisfaccion de las necesidades de la clientela, la preocupacion por la calidad del servicio
prestado y la gestién y analisis de la informacién. Y entre los recursos de la empresa destacan los
recursos humanos, puesto que poder contar con personal especializado que sepa aplicar nuevas
tecnologias que simplifiquen la gestién y aporte informacion relevante para apoyar el proceso de toma
de decisiones, esta estrechamente relacionado con la calidad en la prestacion del servicio y una atencion
adecuada a la clientela.

De acuerdo con las valoraciones de los factores que influyen en las estrategias implementadas por
los directivos de las empresas canarias, parece existir una influencia ligeramente superior de los factores
endogenos de la empresa con relacion a los factores exdgenos para todos los sectores de la economia
canaria globalmente considerada aunque no resulta claramente decisiva. Ello revela la importancia
creciente que estan tomando las propiedades y atributos de la empresa como elemento generador de
ventajas competitivas, superando la visiéon generalizada durante la década de los ochenta donde se
hace mas hincapié en los factores del entorno como elemento central a la hora de mejorar la posicion
competitiva.

En el ambito de las propiedades y atributos de la empresa, los resultados de la investigaciéon ponen
de manifiesto la mayor importancia de la capacidades frente a los recursos lo que ratifica la idea de que,
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en economias avanzadas y competitivas, existen mercados de factores muy desarrollados, posibilitando
a las empresas casi adquirir cualquier recurso fisico que se requiera para desarrollar su actividad. Sin
embargo, las capacidades no disponen normalmente de mercados donde comprar y vender, debido
a sus caracteristicas, sobre todo su intangibilidad. Las capacidades son desarrolladas por la empresa
y aparecen unidas, en muchas ocasiones, a los recursos fisicos o forman parte de la experiencia y
tradicion histérica de la empresa, confiriéndoles unas cualidades que las hacen intransferibles a otras
empresas y, por tanto, posibilitarfan alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el mercado.

Las conclusiones de esta investigacion ratifican la hipotesis de que tanto el tipo de entorno como los
recursos y capacidades de la empresa influyen decisivamente en la formacion de la estrategia empresarial.
Esto es, laidea de que el analisis de la naturaleza de las ventajas competitivas de la empresa debe hacerse
desde la 6ptica de entender los Modelos del Entorno y Modelos de Recursos y Capacidades como
complementarios mas que como perspectivas opuestas. Asi, los directivos de las empresas lograrfan
mejores resultados si se centrasen, primero, en indagar la naturaleza de sus recursos y capacidades vy,
posteriormente, en identificar como a partir de ellos conseguir ventajas competitivas a largo plazo en
su entorno competitivo. Estos recursos, de acuerdo con el estudio realizado para el caso de la empresa
en Canarias son: la innovacion tecnoldgica, la estructura organizativa y los sistemas de informacion
respecto a cambios en la demanda y tecnologfa.

IT1.4. DiSCUSION Y CONCLUSIONES FINALES

Si bien la utilidad relativa de los modelos del entorno y modelo de los recursos y capacidades para
entender el origen de las ventajas competitivas sostenidas, depende de los factores que hacen posible
que las empresas accedan a recursos exclusivos y a la inmovilidad de estos factores, tanto uno como otro
modelo han tenido y tienen importantes implicaciones para la Direccién de Empresas. Sin embargo,
estos enfoques presentan una serie de debilidades que limitan su aplicacion en este campo.

Como se comentd con anterioridad, los modelos del entorno presentan tres principales debilidades
(McWilliams y Smart, 1993): (a) un nivel de analisis erréneo, (b) un enfoque mas bien estatico que
dindmico y (c) la confianza en las barreras de entrada como determinante del beneficio. Precisamente
son estas debilidades, que pueden resultar muy peligrosas (en términos de prediccién) tanto para los
investigadores como para los asesores profesionales, las que ha llevado a los defensores de la teoria de
recursos a defender la necesidad de un nuevo paradigma fundamentado en las propiedades y atributos
de la empresa como la fuente de las ventajas competitivas sostenidas.

No obstante, el enfoque de recursos y capacidades también ha sido cuestionado en algunas de sus
aseveraciones. Sus principales criticas pueden concretarse en: primero, que esta teotfa es tautologica;
segundo, lo poco desarrollado que esta el papel de los mercados de productos, especialmente en lo
relativo a la determinacion exdgena a la empresa del valor de los recursos vy, tercero, lo limitado de su
aplicabilidad (Priem y Butler, 2001).

Como se ha indicado, la teorfa de recursos afirma que si un atributo de una empresa es escaso y genera
valor, entonces este atributo es un recurso que puede generar una ventaja competitiva en la empresa y
si, ademas, es dificil de imitar y no existe otro estratégicamente equivalente, este recurso puede generar
una ventaja competitiva sostenida. Sin embargo, para que una teorfa pueda ser calificada como tal,
debe ser posible su falsabilidad y tanto una como otra de las afirmaciones anteriores presentan serias
dificultades para ser testadas empiricamente, ya que son afirmaciones que son verdad por definicién y
por tanto no cuestionable su generalizacion (Priem y Butler, 2001).

Otra de las criticas al enfoque de recursos se centra en el escaso o nulo papel que juegan los mercados
en esta teotfa, especificamente en lo referente a la determinaciéon del valor de los recursos. Como
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claramente muestra esta teotfa’; es el mercado el que, a través de las oportunidades y amenazas, fija
el valor de cada uno de los recursos de la empresa, de forma que si el entorno competitivo cambia, el
valor del recurso también puede cambiar. Consecuentemente, el valor del recurso viene determinado
pot el mercado, esto es, desde una fuente exdgena a la teoria de recursos.

Laultima critica al modelo de recursos hace referencia a la inaplicabilidad de este enfoque, basicamente
debido a que (a) las propiedades de los recursos que generan ventajas competitivas no son facilmente
manipulables por la direccion de las empresas, (b) no se especifica el contexto en el que esta teorfa
es valido, (c) en la definicién de recurso estarfan incluidos todos y (d) esta es una teorfa estatica y no
dinamica.

Dadas las debilidades y criticas de los modelos del entorno y modelo de los recursos, se hace
necesario un enfoque integrador de estos dos modelos. Admitiendo que las empresas tienen acceso a
ciertos recursos exclusivos, ¢qué es lo que hace que éstos se valoren en el entorno de las empresas?,
¢como estos recursos dan lugar a una posicion de ventaja competitiva sostenida? La respuesta a estas
cuestiones exige un marco de analisis que incluya tanto un modelo como otro. Por ejemplo, Barney
(2001) reconoce, refiriéndose a la critica de que el valor de un recurso se determina de forma exdgena
a la teorfa de recursos, estar de acuerdo con esta cuestién y sefiala que un modelo completo de las
ventajas competitivas necesitaria de una integracion de los modelos del entorno (modelos del mercado
de productos) y del modelo de recursos (modelo del mercado de factores). Priem y Butler (2001)
también se manifiestan en esta misma linea cuando afirman que una sintesis entre ambos enfoques
podria ser un importante paso hacia una teorfa de la estrategia mucha mas completa.

De acuerdo con lo expuesto, una empresa puede verse tanto como un conjunto de recursos 0 como
un conjunto de actividades de mercado. La dualidad producto-mercado por un lado y las habilidades y
recursos por otro, sugieren que la posicion competitiva de la empresa debe estudiarse con respecto a
ambas dimensiones. En este sentido, Dierickx y Cool (1989, p. 1504) sefialan que:

“Han sido numerosos los autores que se manifiestan respecto a que la literatura sobre estrategias se ha centrado
excesivamente en relacionar la privilegiada posicion de los productos en el mercado como la fuente de las ventajas
competitivas y de rendimientos por encima de los normales (Gabel, 1984; Wernerfelt, 1984). Sin embargo, e/
hecho de que se necesite un conjunto de recursos para alcanzar o proteger dicha posicion privilegiada es a menndo

olvidada”.

Consecuentemente, la mejor forma de entender la naturaleza de las ventajas competitivas de la
empresa es considerar el punto de vista del modelo de los recursos y los modelos del entorno como
complementarios, mas que como perspectivas opuestas. De esta forma, los investigadores lograrian
mejores resultados si se centrasen primero, en la naturaleza de los recursos (como la capacidad en
I+D, recursos humanos especializados, ...) y, posteriormente, en identificar cémo a partir de ellos la
empresa alcanza ventajas competitivas sostenidas a largo plazo en distintos contextos competitivos.
En un entorno competitivo especifico, las condiciones de rivalidad entre las empresas y los diferentes
contextos, representan distintas oportunidades para la empresa de desarrollar recursos.
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IV.1. INTRODUCCION

Conocida la importancia que las pymes tienen actualmente en la economia en general y en la canaria
en particular, no s6lo en cuanto al nimero de trabajadores sino a que su peso es cada vez mas creciente,
hemos considerado conveniente la bisqueda de especificidades en la cultura estratégica de éstas.

Trataremos de buscar dichas especificidades basaindonos en estudios previos y pretendiendo al mismo
tiempo establecer predicciones en su comportamiento estratégico.

Asi, procuraremos avanzar en la investigacion estudiando principalmente las debilidades o dificultades
alas que se enfrentan estas empresas, al mismo tiempo que sus puntos fuertes, tomando como referencia
central el grado de adecuacion de sus actitudes estratégicas.

Las herramientas analiticas que sustentan las siguientes reflexiones se basan tanto en el analisis factorial
como en la aplicaciéon del método de Rasch, permitiendo, éste ultimo método, explicar la presencia
relativa de las variables.

El trabajo empieza con el desarrollo de los fundamentos tedricos, en el que se revisan las principales
aportaciones al estudio y que sustentan su realizacién. Seguidamente se consideran las aplicaciones
empiricas mas destacadas y posteriormente las conclusiones principales del mismo.

IV.2. FUNDAMENTOS TEORICOS

El énfasis que en los tltimos afios ha hecho la literatura econémica en la variable cultura como clave
del éxito o fracaso de la implantacion y desarrollo de las estrategias, ha llevado a la definicion de la
denominada “cultura estratégica”, entendida siguiendo a Ansoff (1985), como el conjunto de normas
y valores de un grupo social que determinan sus preferencias por un tipo concreto de comportamiento
estratégico.

Bueno (1989) también interpreta la cultura de la empresa como un elemento de cohesion y de impulso
del sistema de direccion estratégica, y define por tanto la cultura estratégica como “el conjunto de
valores y normas compartidas por los participes de la organizacién que llevan a unas actitudes y posturas
estratégicas”, siendo de este modo, el sentido estratégico de la cultura que hemos tratado de resaltar a
lo largo de todo el trabajo.

Pero si hay algo que sea importante en el estudio de la cultura, y aun mas en nuestro caso, dado
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que analizamos un conjunto de empresas provenientes de diferentes sectores, es la relacion existente
entre cultura y estrategia, dos conceptos que no deben ser analizados de forma independiente, sino
interrelacionada, ya que el éxito o fracaso de un plan estratégico puede depender en gran medida de que
la cultura y la estrategia estén en congruencia.

Si se tiene en cuenta, ademas, que los recursos humanos son los responsables de todo el proceso
estratégico y los portadores de la cultura, puede deducirse que la cultura incide en la estrategia a través
del comportamiento de los individuos. Pero la cultura no sélo impregna toda la red de creencias, valores
y comportamiento del personal, sino también las decisiones de la direcciéon. Por lo tanto, podemos
afirmar siguiendo a Schein (1985) que la cultura influye en la elaboracién de la estrategia al ser algo
presente, (de forma consciente o inconsciente), en la mente de los directivos.

En general coincidimos con Kaufmann (1993) en que la cultura es hoy en dfa un concepto basico
en administraciéon de empresas, habiéndose constituido como una de las areas mas significativas en el
campo del comportamiento organizativo. No obstante, se constata que pese a que la mayoria de autores
tiende a resaltar la cultura como un aspecto clave de cualquier empresa, al influir abiertamente en los
procesos de cambio y en las estrategias a través del comportamiento de los individuos, en la practica
no existe un método para evaluar dicho concepto que cuente con un consenso unanime (Reiches y
Schneider, 1990).

Se puede asegurar que no sélo la estrategia sino también el entorno constituye una gran influencia en la
cultura empresarial y que ésta ha de incorporar lo que la empresa necesita para ser eficaz en su entorno
(Daft, 1998). No obstante, como advierten Trice y Beyer (1993), las empresas no son receptoras pasivas
de influencias culturales desde el exterior, ya que a través de sus actividades y actitudes pueden afectar a
su vez a las culturas de otras entidades de su entorno.

Considerando también, que desde el punto de vista de la organizacién interna, el enfoque de recursos
y capacidades defiende que la competitividad de la empresa depende de que ésta sea capaz de configurar
un conjunto de recursos dificilmente imitables por los competidores y que confieran a la misma una
serie de capacidades distintivas (Fernandez, 1993). La empresa debe identificar cudles son los recursos
capaces de proporcionar una ventaja competitiva sustentable y una corriente de renta mantenida a largo
plazo, de ahi que suela destacarse a la hora de caracterizar y definir el concepto de cultura estratégica, la
importancia que ésta tiene como elemento diferenciador (Leal, 1991).

La cultura como cualquier otra capacidad de la empresa, es el resultado de un proceso arduo y constante
destinado a hacer comunes a todos los miembros un conjunto de normas y valores (Fernandez, 1993).
Por ello, y con caracter general, podemos afirmar siguiendo a Barney (1991), que en la medida en que
sea evaluable y escasa, dificil de imitar y con pocos sustitutivos, se convertira en una fuente de ventaja
competitiva.

En este sentido, aunque el cambio cultural es perfectamente posible, coincidimos con Pimpin y Garcia
(1988) en que una cultura conforme a la estrategia perseguida solo puede ser copiada de forma muy
dificil por la competencia, como consecuencia de los siguientes motivos:

- El conjunto de normas, planteamientos y de valores es el resultado de un proceso de desarrollo
de muchos afnos que poseen los directivos y el personal.

- Los efectos que caracterizan el comportamiento resultan de un proceso de acentuar una cultura
y no pueden ser integrados a corto plazo ni con medios financieros, ni tampoco con sistemas y
métodos especificos.

Por lo tanto, la clave para conseguir convertir la cultura en una ventaja competitiva esta en acumular

recursos muy especificos, de alto valor interno por sus rasgos idiosincrasicos, y en consecuencia poco
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explotables por terceros, lo que reduce la posibilidad de que erosionen la ventaja competitiva (Fernandez,
1993).

Menguzzato y Renau (1991) consideran que existen suficientes indicios de la existencia de un impacto,
directo o indirecto, de la cultura de la empresa en los resultados, y de forma mas general sobre la
realizacion y el éxito potencial de la estrategia formulada. El problema consiste en la dificultad de
saber qué cambio en la cultura hay que introducir para modificar positivamente los resultados, por
cuanto existen otros factores ademas de la cultura que pueden también contribuir a un buen desempefio.
Esto nos lleva a plantear que la creencia inicial de que la cultura organizativa esta relacionada con el
desempeno, tiene su fundamento en el rol que la cultura puede jugar en la obtencién de una ventaja.

Una de las principales razones de la extendida popularidad e interés por la cultura organizativa como
recurso estratégico, proviene del argumento utilizado por los primeros investigadores, de que ciertas
culturas conducen a un desempeno financiero superior (Denison, 1990; Kotter y Hesket, 1992; Ogbonna
y Harris, 2000). La idea cominmente aceptada en nuestros dias es que aunque la fortaleza de la cultura
organizativa puede facilitar la implantacion de la estrategia, si existe una fuerte coherencia entre ambas,
también puede retrasar su puesta en practica de manera notable, en caso de generar resistencia a los

cambios (Ogbonna, 1993; Navas y Guerras, 1998, Johnson y Scholes, 1997).
IV.3. APLICACION EMPIRICA DEL ANALISIS DE LA CULTURA ESTRATEGICA EN LAS PYMES CANARIAS

Partimos de la revision de trabajos previos, donde hemos investigado la cuestion central de este trabajo
que ahora nos ocupa, tanto para la utilizacién de las bases conceptuales de la cultura estratégica como
para la informacion necesaria, que nos permita alcanzar nuestros objetivos (Febles y Oreja, 2008).

Dichos trabajos siguen las pautas de las distintas aproximaciones existentes en el estudio de la cultura y
de otros cuestionarios disefiados para su analisis (Lorsch, 1986; Rousseau, 1988; Calori, Livian y Sarmin,
1989; Denison, 1990; Deshpande et al., 1993; O’Reilly, Chatman y Caldwell, 1991; Cameron y Quinn,
1999; Hofstede, 1999; Ogbonna y Harris, 2000), hemos constatado al mismo tiempo que las variables
contempladas para nuestro trabajo son comunmente utilizadas.

En nuestro estudio previo hemos obtenido y desagregado el constructo “cultura estratégica” en
una serie de variables que consideramos que constituyen una muestra adecuada y representativa de
los contenidos que se pretenden evaluar con ellas, dada la existencia de trabajos anteriores de otros
autores que ya han recogido con éxito estas categorias: (1) creatividad, (2) formacion, (3) flexibilidad
ante problemas internos, (4) adaptacion al cambio del entorno, (5) fijaciéon de objetivos concretos a los
empleados, (6) comunicacion entre directivos y empleados, (7) iniciativa individual, (8) cooperacion,
(9) descentralizacion de la toma de decisiones, (10) motivacion, (11) satisfaccion de los empleados, (12)
formacion para el puesto, (13) identificacion con la empresa, (14) participacion en la toma de decisiones,
(15) autonomia de decision en la realizacion de su trabajo, (16) iniciativa en su trabajo, (17) control sobre
su trabajo.

Sobre la escala relativa a la cultura hemos realizado un analisis factorial exploratorio, puesto que este
concepto al ser claramente multidimensional no esta formado por la simple agregacion de las variables
sino por una red de relaciones complejas entre las mismas. En general, los componentes extraidos
presentan un elevado grado de coherencia interna entre sus items. Obteniéndose asi las variables asignadas
a cada dimension y la denominaciéon que mejor reflejaba la naturaleza subyacente de los componentes,
pues como indica Hofstede (1999), elegir nombre para las dimensiones encontradas empiricamente es
un proceso subjetivo mediante el cual se da propiamente el paso de los datos a la teorfa. Para una mas
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clara interpretacion tedrica de las dimensiones culturales, deducidas a partir del analisis factorial, las
hemos representado graficamente en los cuadrantes de la figura 1.

FIGURA 1: MODELO DE FACTORES CULTURALES

Cultura de Cultura de
participacion compromiso

(D 2)

. Cultura de
Cultura de adaptacion formacién

3) (4)

Las variables asignadas a un primer componente de la cultura, estan referidas a cuestiones que
incentivan la participacién en la empresa como son: dotar al trabajador de mayor autonomia y favorecer
su iniciativa individual, permitirle participar en la fijacién de objetivos y en el proceso de toma de
decisiones, y favorecer el desarrollo de su creatividad. De ahi que hayamos etiquetado esta cultura de
participativa.

Las variables asignadas al segundo de los componentes estan referidas a cuestiones que favorecen
el compromiso del trabajador como son: la existencia de una preocupacion por la satisfaccion de los
empleados y su motivacion, y la importancia otorgada a la identificacién del trabajador con los valores
y creencias de la empresa. El control sobre el trabajo puede interpretarse en términos de preocupacion
por la moral, satisfacciéon y compromiso del trabajador. Indudablemente, los valores definidos en el
primer componente también pueden favorecer la integracion del trabajador a través de su compromiso,
pero es en este componente donde el interés por gestionar el compromiso se hace mas explicito y no es
resultado indirecto de las otras acciones. De ahi que hayamos etiquetado esta cultura de compromiso.

Las variables asignadas al tercero de los componentes estan referidas a cuestiones relacionadas con la
adaptacion de la empresa y el entorno, como son: destacar la importancia de la capacidad de adaptacion
de la empresa a los cambios del entorno y favorecer la flexibilidad.
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TABLA 1. RESULTADOS DEL ANALISIS FACTORIAL

Componentes

Variables asociadas
Participacion | Compromiso | Adaptacion Formacién

Participacion en la fijacion de objetivos X
Autonomia de decisién en la realizacién de su trabajo
Participacion en la toma de decisiones

Iniciativa en su trabajo

Descentralizacion

Iniciativa

X X X X X X

Creatividad
Satisfaccion de los empleados
Motivacion

Control sobre su trabajo

X X X X

Identificacion con la empresa

Comunicacion

Fijacion de objetivos concretos a los empleados
Flexibilidad

Adaptacioén a los cambios del entorno

X X X X X

Cooperacion
Formacion

Formacion para el puesto

Cuando desde la direccion se quiere dotar de nuevas capacidades de adaptacion, adquiere sentido
valorar la comunicacion, la cooperacion y la necesidad de asignar objetivos concretos a los empleados
para que no existan desviaciones respecto a la planificacion del cambio estratégico y se evite la resistencia
al cambio. Fruto de esta interpretacion hemos etiquetado esta cultura como de adaptacion.

El cuarto factor, que también reune los requisitos necesarios para ser interpretado tedricamente,
tiene asignadas las variables relativas a formacion. Una cultura en la que se hace especial énfasis en la
formacion (del trabajador y especifica para el puesto), denota una orientacion a la adaptacion de criterios
de eficiencia en el trabajo y una clara orientacién interna, mas preocupada por el control de los procesos
de trabajo y el funcionamiento interno de la empresa, que de las variables externas.

Posteriormente se procedié a comprobar la existencia de diferencias en la orientacién cultural de
las empresas en funcién de su tamafio. Para ello, cada una de los factores culturales se consideré como
variable dependiente, y como variable independiente el tamafio de la empresa. A la vista de los resultados
obtenidos, y respecto al tamafio de la empresa, se pudo verificar que esta relacionado de forma positiva
con el ejercicio de la cultura de compromiso en las pequefias y medianas empresas.

Con objeto de complementar el analisis de la cultura estratégica canaria a través del estudio de sus
dimensiones mas especificas recabamos informaciéon de estudios previos (Febles y Oreja, 20006), los
cuales nos permiten la clasificacion jerarquica de los conceptos integrantes de la cultura, asi como la
delimitacion del consenso sobre la presencia de la misma en las empresas canarias.

Siendo necesario para alcanzar los objetivos de clasificacion jerarquica de dichos conceptos, la
utilizacién de otra herramienta estadistica de analisis, la aplicaciéon del Modelo de Rasch (Rasch, 1980),
recogido en (Febles y Oreja, 20006) lo que nos ha permitido obetner los resultados que presentamos.
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Este modelo esta siendo utilizado para la obtenciéon de medidas objetivas que permiten analisis mas
detallados de los constructos de economia y administraciéon de empresas (Oreja, 2005).

Con la aplicacién de este modelo de analisis se pretende transformar las puntuaciones obtenidas en
la aplicacion de los cuestionarios en mediciones objetivas (medidas) que se presentan en unidades logit,
susceptibles de analisis comparativos bajo la hipdtesis de la unidimensionalidad.

El modelo de Rasch asume como hipétesis operativa el planteamiento unidimensional, permitiendo
la medicién conjunta de empresas e items en el mismo continuo lineal a partir de la interpretacion
probabilistica de las respuestas a los items de las empresas analizadas. Desde esta perspectiva lineal se
presentan los items ordenados jerarquicamente de acuerdo al grado de intensidad de la percepcién de
la presencia de la variable cultural analizada en la empresa canaria.

En la Tabla 2 se resume la informacién complementaria recabada, en la que aparecen ordenadas las
variables que principalmente se han considerado en nuestro estudio y que se clasifican en funcion del
valor obtenido en la columna “MEDIDA”. Las variables estan ordenadas de mayor frecuencia (menores
medidas, en la parte inferir de la tabla) a menor frecuencia (mayor medida, en la parte superior de la
tabla)

De este modo, las variables con menor medida, que implica una mayor consideraciéon por las pymes
canarias, son: Control, motivacion, fijaciéon de objetivos a los empleados, control sobre su trabajo,
iniciativa en su trabajo, iniciativa individual, descentralizaciéon en la toma de decisiones, flexibilidad
ante problemas internos, creatividad, formacion, resistencia a los cambios, autonomia de decision en el
trabajo.

Las valoraciones expresadas en la Tabla 2, manifiestan que se anteponen valores relacionados con
el compromiso y la orientacioén interna, respecto a los que tienen que ver con la busqueda activa de
oportunidades a través de la percepcion del mercado. Se pone asi en evidencia que los valores culturales
relacionados tanto con la orientacion externa, como los que tienen que ver con actitudes que implican mas
receptividad a los cambios y pertenecientes al enfoque de participacion, necesitan mayor ponderacion
por parte de los empresarios.

Los valores culturales con mayor presencia en la pequefia empresa canaria son el control seguido de
la motivacion. La motivacion, ain siendo un factor importante, y que también aparece relacionado con
la cultura de compromiso, sigue desplazando en preferencia a variables culturales relacionadas con la
iniciativa asi como la creatividad. La alta consideraciéon manifestada por dicha motivacion se encuentra
acompafiada al mismo tiempo de una baja preferencia por la satisfaccion de los empleados, lo mismo
que con la participacion y la comunicacion.

Estos datos, junto a la importancia tan determinante del control, nos pueden hacer pensar en la
prevalencia de un concepto de motivacion mas de tipo mecanicista. Poniendo de manifiesto que puede
asi favorecer no solo la baja voluntad innovadora, sino la mayor predisposiciéon por aspectos mas
vinculados con la eficacia en la gestion y también por la rutina administrativa. Observamos, que la
valoracion de la gestion estd mas orientada a la resolucion de problemas que a una respuesta activa hacia
la buasqueda de oportunidades.

As{ mismo observamos que el concepto de compromiso tiene que ver con el “cumplimiento de lo
establecido”, reflejado en la tercera variable cultural mas frecuentemente asumida por la empresa canaria,
la fijacion de objetivos.

Correspondiéndose este sistema de fijacion de objetivos con el sistema tradicional de fijacion, es
decir, de arriba abajo. Constatado también por una baja consideracion expresada por la participacién
en la toma de decisiones, asi como a la no muy alta ponderacion de los items de la descentralizacion de
la toma de decisiones, la autonomia de decision en el trabajo y en particular por la no presencia de la
comunicacién como variable de frecuente presencia en la empresa canaria. Indicando también asi, cierta
preferencia por la jerarquia, e incluso podriamos decir por los sistemas de direccion autocraticos.
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TABLA 2. MEDIDAS DE LAS VARIABLES CULTURALES CANARIAS

NUMERO IDENTIFICATIVO MEDIDA (Logits) Variables culturales
14 0.9 Absentismo
9 0.7 Dependencia toma de decision de la empresa matriz
16 0.5 Formacion para el puesto
19 0.4 Participacion en la toma de decisiones
8 0.4 Cooperacion
18 0.3 Identificacion con la empresa
13 0.2 Satisfaccion (de los empleados)
20 0.2 Participacion en la fijacion de objetivos
6 0.1 Comunicacion entre direccion y empleados
15 0.0 Rotacion
4 0.0 Adaptacion al cambio del entorno
21 -0.1 Autonomia de decision en la realizacion de su trabajo
17 -0.1 Resistencia a los cambios
2 -0.1 Formacion
-0.1 Creatividad
-0.2 Flexibilidad ante los problemas internos
10 -0.2 Descentralizacion en la toma de decisiones
-0.3 Iniciativa individual
22 -0.3 Iniciativa en su trabajo
23 -0.5 Control sobre su trabajo
5 -0.5 Fijacion de objetivos concretos a empleados a corto y largo plazo
12 -0.7 Motivacion
11 -0.7 Control
MEDIA D,E*. 004 * Desviacion estandar

Una variable cultural que tenemos especialmente que analizar, aunque la interpretamos por su posicion
en la tabla, como dentro de las variables relativamente presentes en consideracion, que es “la adaptacion
a los cambios”.Ocupa un puesto intermedio en las valoraciones expresadas, casi en sintonfa con las
valoraciones anteriores, y por laimportancia que esta cuestion tiene para la adecuacion a las caracteristicas
del entorno actual requeriria de mejor consideracion en las posiciones relativas.

También podemos observar aspectos positivos en el presente estudio, que estan referidos al grupo de
variables que aparecen dentro de los aspectos mas valorados, y que aunque no ocupen las posiciones
preferentes, si estan en un segundo lugar de preferencia, y representan no sélo una fuente de oportunidad
sino que relativizan en cierto modo las dificultades anteriormente planteadas. Nos referimos a
la consideracién expresada por valores como, iniciativa, flexibilidad ante los problemas internos, la
creatividad, formacion y la resistencia al cambio.

IV.4. CONCLUSIONES

Aunque se ha habfa destacado de los estudios realizados alas empresas canarias en general, la existencia
de cuatro dimensiones en la cultura estratégica, que pueden ser interpretadas como tipos de la misma:
Cultura de participacion, compromiso, adaptacion y formacion. Se ha podido establecer en particular
y a la vista de los resultados obtenidos en investigaciones al respecto, que el tamafio de la empresa,
esta relacionado de forma positiva con el ejercicio de la cultura de compromiso, y lo es concretamente
respecto a las pequefias y medianas empresas.
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También podemos observar en las pymes canarias, una actitud dominante caracterizada por no ser
suficientemente extravertida, lo cual limita las habilidades de la organizacién para responder a las
amenazas y oportunidades del entorno (Wehrmeyer y Parker, 1995; Antal, Dierkes y Hahner, 1997).

Otras implicaciones a considerar sobre los valores estratégicos, y segun los trabajos anteriormente
mencionados, es que dichos valores generan consecuencias en las actitudes, siendo mas tendentes a
tavorecer el conformismo que a la accion.

Advertimos también el predominio de un conjunto de valores que dificultan la creaciéon de un espacio
de confianza y respeto para enfrentarse alos desafios. La manera de entender los negocios se fundamenta
principalmente en la “repeticion de acciones”, dificultando el aprendizaje a través del descubrimiento,
asi como la innovacion.

Esta forma convencional de concebir los negocios, que se apoya de forma prioritaria en el “control
autocratico”, resta independencia y no genera la autonomia suficiente, tiene efectos perniciosos en la
autoconfianza y en la realizacioén efectiva de nuevas ideas.

Se observa que la cultura estratégica no esta tampoco suficientemente orientada a la adaptabilidad,
porque los valores en que se apoya, anteriormente descritos, tienen como consecuencia, que no
garantizan respuestas puntuales a circunstancias cambiantes, ni a la busqueda de la esencia que aparentan
persegui.

También podemos observar aspectos positivos en el presente estudio, que estan referidos al grupo de
variables que aparecen dentro de los aspectos mas valorados, y que aunque no ocupen las posiciones
preferentes, si estan en un segundo lugar de preferencia, y representan no sélo una fuente de oportunidad
sino que relativizan en cierto modo las dificultades anteriormente planteadas.

Principalmente con la consideracion de las dimensiones de la cultura estratégica de la pequena y
mediana empresa canaria y la importancia relativa de las variables culturales utilizadas, es posible también
utilizarlas para identificar los puntos fuertes y débiles de la cultura empresarial.
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V.1. EL MARKETING ESTRATEGICO DE LAS PYMES

V.1.1. Las principales orientaciones cientificas del marketing: Orientacion al mercado.
Marketing relacional y Valor de marca

Orientacién al Mercado

La publicaciéon en los afios 1990 de los articulos de Kholi y Jarworski (1990), asi como los de Narver y
Slater (1990), Deng y Dart (1994) sobre orientacion al mercado, de sus antecedentes y consecuencias en
ambitos diversos (empresariales y no empresariales) ha llevado a una serie de publicaciones en revistas
especializadas de Marketing. A partir de este momento se ha desarrollado un creciente interés por el
tema, sobre todo cuando se puso de manifiesto su relacion con la generacion de ventaja competitiva.

En cuanto a su conceptualizacion, la orientacién al mercado surge del resultado de la confluencia
de dos corrientes de pensamiento, una que provienen del ambito del marketing y otra de la direccion
estratégica. Se puede considerar que una Pyme esta orientada al mercado cuando cumple 4 requisitos:

1. Tener una clara orientacion hacia el cliente (cliente final, cliente intermedio, distribuidores).

2. Tener una orientacion hacia la competencia (sin olvidar la influencia de proveedores y otras
variables del microentorno).

3. Que esta orientacion esté integrada en el proceso de direccion estratégica (que disponga de
recursos, habilidades, capacidades y personal adecuado para desarrollar estrategias y politicas de
marketing).

4. Que los resultados sean medibles en funciéon de variables de mercado.

Para medir los resultados de la orientacién al mercado (OM) son dos las escalas mas utilizadas: la
escala de MARKOR disefiada por Kohli, Jaworski y Kumar (1993) y la escala MKTOR propuesta por
Narver y Slater (1990).

Las consecuencias de la aplicacion de la OM es que exige un coste elevado, tiempo, esfuerzos y
recursos. Al abordar las consecuencias que se tienen sobre los resultados hemos de destacar que las
pequenas y medianas empresas que fomentan la OM mejoran sus resultados. Estos resultados se
agrupan en:

a. Resultados financieros (rentabilidad sobre la inversion, rentabilidad sobre las ventas, rentabilidad
financiera).

b. Resultados operativos (nivel de ventas, tasa de crecimiento de las ventas, cuota de mercado,
retencion de clientes y calidad de productos)

c. Resultados relativos a la eficacia de la organizacion (indices que resumen diferentes variables
vinculadas con los beneficios, grado de cumplimiento de los objetivos a corto y largo plazo).
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Los antecedentes de OM se concentran en cuatro bloques: antecedentes asociados al equipo directivo,
antecedentes asociados con la dinamica interdepartamental, antecedentes relacionados con las estructuras
o sistemas organizativos y antecedentes vinculados con los procesos organizativos.

Para crear una OM en una pequefia y mediana empresa, ésta tiene que poner su énfasis en desarrollar
estrategias para crear una filosoffa empresarial. Hay que tener un compromiso global en la creaciéon de
valor superior para el cliente.

Marketing de Relaciones

Desde los ultimos afios el concepto de marketing de relaciones ha sido objeto de una gran atencion
por parte de muchos investigadores (Gronros, 1994a; 1994b; 1994¢, Gummersson, 1999; Ruekert, 1992;
Geyskens, Steenkamp y Kumar, 1996). La preocupacion actual se centra no solo en atraer nuevos clientes
sino en retenerlos.

A partir de estas consideraciones, varios autores antes expuestos consideran las siguientes dimensiones
en el ambito de esta concepcion del marketing

* El marketing constituye un proceso de creacion de valor

* La relacion con el cliente es el concepto central del pensamiento de marketing

e La funcién de marketing se extiende por toda la empresa, mas alld del departamento de
marketing

* El modelo de marketing de relaciones supera las limitaciones del modelo de marketing mix.

* La gestion de la relacion descansa sobre el concepto de promesa, de forma que la relacién con el
cliente pueda ser establecida, fortalecida y desarrollada.

* Es necesario plantear la rentabilidad de los intercambios en un sentido amplio y en un horizonte
de largo plazo. Esto implica el posible sacrificio de beneficios en determinadas transacciones

* El marketing adquiere una responsabilidad de mayor intensidad, al ser plenamente reconocido
el papel de direccion estratégica que tiene, al coordinar el conjunto de actividades orientadas a la
optimizacién de la relacién de intercambio.

El marketing de relaciones no solo se centra en la diada empresa-cliente sino también en otros publicos:
suministradores (de mercancias y servicios), relaciones internas (unidades de negocio, empleados
y departamentos funcionales), relacién con clientes (incluido intermediarios) y relaciones laterales
(competidores, gobierno, medios de comunicacién y organizaciones no lucrativas) (Morgan y Hunt,
1994)

En los dltimos afios, han sido muchos los sistemas de gestion de las relaciones con los clientes, en
particular los relacionados con las pequefias y medianas empresas, los cuales vienen apoyados por el
desarrollo de bases de datos, la mejora de las telecomunicaciones y la mejor del servicio a través de
Internet.

Valor de marca

A partir de la segunda mitad de los afios ochenta, ha adquirido el concepto de valor de marca un creciente
interés en la literatura de marketing. La marca representa un activo intangible para la empresa.

Por lo tanto valor de marca, representa el valor econémico que la marca tiene como activo intangible,
resultante de una estimacién econémico-financiera hecha en un momento del tiempo, y por tratarse de
una estimacion, es subjetiva. Es el valor afladido que ésta proporciona al producto, tal como lo percibe
el consumidor.

Aaker (1994) define los pasivos y los activos que dan valor a la marca, como cinco dimensiones:
Calidad percibida, fidelidad a la marca, reconocimiento de la marca, asociaciones de marca (imagen de
marca) y otros activos de marca (patentes, marca registrada, relaciones con el canal...).

Por lo tanto, la estrategia de marca en una pequefia y mediana empresas debe ir dirigida a desarrollar
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una fuerte identidad de marca, que incremente su valor. Hay seis alternativas basicas para configura la
estrategia de marca, que pueden ser utilizadas por las Pymes:

* Marca tnica, poner la misma marca a todos los productos de la empresa, aunque sean distintos
entre si.

* Marca multiple es la alternativa contraria a la anterior.

» Segundas marcas pertenecen a empresas que tienen otras principales o mas importantes. Alianzas
de marcas son acuerdos entre marcas complementarias con el fin de reforzar su imagen y la
petcepcidn de su calidad particular.

* Marcas de distribuidor el conjunto formado por las marcas privadas o comerciales propiedad del
distribuidor y por las marcas de productos genéricos.

*  Marca vertical es aquella que combina una fuerte identificacion entre el producto y el concepto/
ambiente de la tienda. (Santesmases, 2004).

V.1.2. Integracion conceptual de las estrategias de marketing a lo largo del ciclo de vida del

producto. Estrategias, politicas y planes operativos

El mercado potencial mide la importancia de la oportunidad econémica que representa un producto
mercado para la pequefia y mediana empresa. Hay que medir el tiempo de vida, es decir, la evolucion de
la demanda, para ello se acude al modelo de ciclo de vida del producto (CVP). Se distinguen cuatro fases
en el mismo: una fase de despegue o introduccion, una fase exponencial o de crecimiento-turbulencia,
una fase estacionaria o de madurez-saturacién y una fase de declive o finalizacion. (Lambin, 1995).

A cada producto mercado le corresponde un ciclo de vida distinto. Por lo tanto a cada fase del ciclo
de vida tienen unas estrategias de marketing apropiadas:

La fase de introduccién o de lanzamiento de un nuevo producto consideramos el precio y la promocion
como relevante. Son cuatro estrategias las mas frecuentemente destacadas: la estrategia de desnatado
rapido, la estrategia de desnatado lento, la estrategia de penetracion rapida y la estrategia de penetracion
lenta.

La fase de crecimiento se caracteriza por un rapido incremento en las ventas. La pequefia y mediana
empresa puede utilizar varias estrategias para sostener ese crecimiento: incrementar la calidad del
producto, penetrar en nuevos mercado, buscar nuevos canales de distribucién, cambiar la publicidad o
reducir precios.

En la fase de madurez la tasa de crecimiento de las ventas se reduce. Los responsables de ventas tienen
que considerar estrategias de mercado, de producto o modificaciones en el marketing mix.

La fase de declive, las ventas y los beneficios disminuyen. Las estrategias para gestionar los productos
envejecidos son: la identificacién de productos débiles, la determinacion de las estrategias de marketing
y la decision de eliminacion. (Kotler et al, 2000).

V.2. ESTRATEGIAS DE PRODUCTOS EN LAS PYMES

V.2.1. El posicionamiento competitivo del producto y sus estrategias

El término posicionamiento puede referirse tanto a la localizaciéon del producto a partir de sus
caracteristicas fisicas, como a la posicién que ocupa el producto en funcién de las percepciones de los
consumidores. (Doyle y Saunders, 1985; Dovel, 1990).

Una vez que se han elegido los segmentos objetivo, la pequefia y mediana empresa debe decidir que
posicionamiento es importante a adoptar en cada segmento.

Wind (1982) haidentificado seis tipos de posicionamiento, como las bases en que podemos fundamentar
nuestras acciones:
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* Posicionamiento basado en una cualidad distintiva del producto

* Posicionamiento basado en las ventajas o en la solucién aportada

* Posicionamiento basado en una oportunidad de utilizacion especifica
* Posicionamiento orientado a una categotria de usuarios

* Posicionamiento en relacién a una marca competidora

* Posicionamiento de ruptura en relacion a la categoria del producto

Cuando nos referimos al posicionamiento, estamos hablando no a lo que se realiza respecto a las
caracteristicas fisicas del producto, sino a lo que se construye en la mente de las personas (Ries y Trout,
1984, 2005).

El posicionamiento facilitara el disefio y desarrollo de la estrategia de marketing en cuanto a qué
necesidades y deseos de los clientes se deben intentar satisfacer, con qué producto o combinacion de
atributos se puede conseguir y como proceder a una diferenciacién competitiva (Vazquez, 1980).

Como dice Lovelock (1982) la decisiéon de posicionamiento ejerce una funcion de pivote en el disefio
de la estrategia de marketing de la pequena y mediana empresa. La estrategia de posicionamiento es
decidir lo que una empresa o una marca quiere que su publico objetivo le conceda, de tal forma que
ocupe un lugar especial en la mente del mismo (Kotler et al, 1999).

V.2.2. Estrategias del mercado actual

A la hora de disefiar las estrategias las pequefias y medianas empresas deben preguntarse como poder
conseguir una ventaja competitiva. El Boston Consulting Group distingue cuatro tipos de industria:
Industrias de volumen. Industrias estancadas. Industrias fragmentadas e Industrias de especializacion.
En el analisis de las fuentes de las ventajas competitivas en los distintos tipos de Industrias, se viene
considerando que las pequefias y medianas empresas encuentran muchas oportunidades de generar
ventajas competitivas a partir del liderazgo en costes o la diferenciacién competitiva percibida por el
cliente.

Una pequena y mediana empresa puede diferenciarse o aumentar su valor analizando cuatro
dimensiones: producto, servicios, personal e imagen. Las principales variables de la diferenciacion de
productos son:

* Versiones, son las nuevas caracteristicas que apoyan la funcion basica del producto

* Nivel de calidad, hace referencia al nivel de operatividad de las principales caracteristicas del
producto.

e Uniformidad, es el grado en el cual el disefio y las caracteristicas operativas del producto se
acercan a un estandar medio de calidad

* Duracién, es la medida de la vida esperada de un producto

* Fiabilidad, es la medida de la probabilidad de que un producto se estropee o falle dentro de un
periodo especifico de tiempo.

* Reparabilidad es la medida de la facilidad de volver a poner en funcionamiento un producto
averiado.

* Estilo, el nivel en el que un producto se adapta al gusto y sentimiento del comprador

* Disefio: la fuerza integradora.

Las estrategias que se plantean en la matriz de Ansoff (1965) son cuatro combinaciones producto-
mercado:

1. Crecimiento con los productos y en los mercados actuales
2. Desarrollo del mercado con los productos actuales
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3. Desarrollo de los productos para los mercados actuales
4. Crecimiento diversificado e integrado
A las que Munuera (1998), incorporé una tltima estrategia de crecimiento o inversion.

V.2.3. Estrategias de nuevos mercados
Los nuevos mercados estan relacionados con la gestion de la innovacién de productos. La velocidad
en la llegada al mercado se considera una estrategia competitiva fundamental para muchas empresas.
Para acelerar el proceso hay autores que han propuesto ideas para acelerar este proceso: la simplificacion
del proceso de disefio y desarrollo, la eliminacion de los tiempos muertos entre tareas o solapamientos
de las etapas y la organizacion del proceso mediante equipos interfuncionales. (Millson, Raj y Willemon,
1992; Nijssen, Arbouw y Commandeur, 1995).
Se pueden considerar, ademas otras estrategias especificas de nuevos mercados para las pequefias y
medianas empresa, entre las que destacamos:
* Estrategias de imitacion, en algunas pequefias y medianas empresas esta es su estrategia basica.
(Munuera y Rodriguez, 1998).
¢ Estrategia de empresa seguidora frente a la estrategia de empresa pionera
* Estrategias de imitacién exitosas
* Estrategias de calidad, el objetivo del control de calidad era prevenir los defectos de fabricacion
y eliminar los productos defectuosos. (Lambin, 1995).

V.3. ESTRATEGIAS DE PRECIOS EN LAS PYMES

Las empresas fijan sus precios de formas diferentes. El comerciante debe comprender la relacion
entre el precio de un producto y las compras y percepciones de la demanda respecto a dicho producto
(Burruezo, 1999). En las pequefias empresas sobretodo suele ser el duefio el que fija los precios. Las
empresas han descubierto el gran impacto que tiene el precio sobre sus resultados (Dolan, y Hermann,
1997, Cebollada y Mugica, 1997).

Al nivel de pequefia y mediana empresa, el problema del precio se sitia en una doble perspectiva:
el precio es a la vez un instrumento de estimulacién de la demanda y un factor determinante de la
rentabilidad de la empresa a largo plazo. La estrategia del precio implica dos tipos de coherencia: la
coherencia interna como determinante del precio en relacion a las restricciones de coste, asi como de la
rentabilidad y la coherencia externa como determinante del precio, teniendo en cuenta la capacidad de
compra del mercado y del precio de los productos competitivos. (Lambin, 1995).

Una de las prioridades mas importantes del marketing consiste en saber como los consumidores
forman sus percepciones en torno al precio (Oubifa, 1997). Tres temas claves deben destacarse en las
pequefas y medianas empresas: los precios de referencia, la relacién calidad-precio y los indicadores en
los precios. (Diez de Castro, 2001)

V.3.1. Determinantes estratégicos de la formulacion del precio en las Pymes

ILa mayorfa de las compras de bienes de consumo se realizan en los establecimientos detallistas y por
tanto la fijacién de precios tiene dos etapas: 1) el fabricante determina el precio de venta a los detallistas,
2) los detallistas fijan el precio del bien o servicio para los consumidores. Ello implica que los fabricantes

no tienen un control completo del precio final que es ofrecido a los consumidores.
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CUADRO 1. ETAPAS EN LA DETERMINACION DE PRECIOS

o| Coste productos vendidos
" (producto explicito)
Coste servicios complementarios Precio
Precio venta .| (producto implicito) Venta
"| o« Ambiente: costes psiquicos
®  Accesibilidad y localizacion

Fabricante l——P‘ Detallista s Ajmicy a'a%macenamwnm
e Informacion

Posibilidad de obtener:

.| * Economias de escala

o  Economias de alcance
e  Efecto experiencia

A 4

Margen detallista

Fuente: Vazquez y Trespalacios (2006)

Las decisiones del precio que afectan a las estrategias de precios surge como consecuencia de que
el precio: Influye directamente en el nivel de demanda; Determina la rentabilidad de las actividades;
Contribuye al posicionamiento de la marca; Permite comparaciones entre productos o marcas
competidoras; Tiene que ser compatible con los otros componentes de la estrategia de marketing.

Todas las pequefias y medianas empresas tienen como objetivo rentabilizar su actividad y generar
beneficio econémico. Por ello se pueden reagrupar estos objetivos en tres categorias: Los objetivos de
beneficio, los objetivos de volumen y los centrados en la competencia.

V.3.2. Otras aplicaciones especificas de estrategias de precio en las Pymes: Estrategias de

lineas de productos, por paquetes, pares e impares, 6ptimas y psicologicas

Se pueden considerar de forma especifica tres métodos de fijacion de precios en las Pymes: costes,
demanda y competencia.

* El precio desde el punto de vista de los costes, son los métodos que se consideran mas objetivos
y justos, a la vez que tienen un fuerte arraigo cultural y social. Una politica de precios basada en
estos métodos fijara precios distintos a los productos, de acuerdo con los costes de produccion
y venta requeridos, lo que a simple vista parece correcto y justo.

* Los métodos basados en el coste son de dos modalidades: el método del coste mas margen y el
precio objetivo.

* El precio desde el punto de vista de la demanda, se basan en la psicologia del consumidor o
teniendo en cuenta la elasticidad de la demanda de los distintos segmentos del mercado. El valor
percibido por el consumidor de un producto marca el limite superior del precio.

* En el precio desde el punto de vista de la competencia, la referencia para fijar el precio es la
actuacion de la competencia mas que los costes propios o el comportamiento del mercado. Sin
embargo los costes marcan el precio minimo al que se puede vender el producto. Una situacion
competitiva particular la constituye la licitacién o concurso.

Las estrategias de precios han de contribuir a conseguir los objetivos de la pequefia y mediana empresa,
condicionado por el tipo de producto, las lineas existentes, la competencia y en general todos los factores
que determinan la fijacion del precio.

Las estrategias de precios en las pequefias y medianas empresas se pueden agrupar en:

* Estrategias diferenciales, tratan de explotar la heterogeneidad de los consumidores para
incrementar el volumen de ventas y beneficios.

* Se refieren a la fijacién de precios fijos o variables, descuentos por cantidad, descuento por
pronto pago, aplazamiento del pago, descuentos aleatorios (ofertas), descuentos periddicos
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(rebajas), descuentos en segundo mercado, precios profesionales, precios éticos.

» Estrategias competitivas: fijan el precio tratando de aprovechar las situaciones competitivas
posibles estableciendo precios iguales o superiores o inferiores a los del sector, segun ventajas
tecnoldgicas, de costes, de produccion o de distribucion que se disponga. Se pueden considerar
los precios primados, precios descontado, venta a pérdidas (Cruz Roche, 1997)

* Estrategias de precios psicologicos, se fundamentan en el modo en que el mercado percibe
la cuantia de los precios y en la asociaciéon que el consumidor hace de los mismos con las
caracteristicas o atributos del producto.

* Se incluirfan los precios acostumbrados o habituales, precios par o impar, precios de prestigio,
precios de valor percibido y precios de referencia.

* En las estrategias de precios para lineas de productos, se debe considerar el beneficio global del
mismo y no solo el de cada uno de los productos que la integran. También tiene que tenerse en
cuenta la relacion existente entre las demandas de los distintos productos.

» Habria que destacar los lideres de pérdidas, precio de paquetes, precio de productos cautivos,
precio con dos partes y precio dnico.

» Estrategias de precios para nuevos productos cuando el producto se halla en las primeras fases
del ciclo de vida. Se ha indicado las estrategias de descremacion y estrategias de penetracion

V.4. ESTRATEGIAS DE DISTRIBUCION EN LAS PYMES

Las pequefas y medianas empresas necesitan un canal de distribucion para comercializar sus productos,
esto es asi por la imposibilidad del fabricante de asumir él mismo todas las tareas y las funciones que
suponen las relaciones de intercambio, conforme a las expectativas de los compradores potenciales.

El uso de intermediarios implica para la pequefia y mediana empresa una pérdida de control sobre
algunos de los elementos del proceso de comercializacién. Desde este punto de vista la eleccion del
canal de distribucion es una decision estratégica para la Pyme.

V.4.1. El rol de las Pymes en los canales de distribucién. Poder y conflicto

El canal de distribucién se configura a través de un conjunto de organizaciones (fabricantes, mayoristas,
minoristas) o personas (agentes, comisionistas, consumidores). Estos integrantes del canal efectuan sus
transacciones de forma vertical, es decir, compran a proveedores situados a un nivel superior del canal
y venden a componentes de un nivel inferior.

Por lo tanto la negociacion se convierte en un proceso clave para la implantacion de la estrategia
comercial empresarial. La negociaciéon puede conducir a acuerdos entre las partes o no conseguir
ningun acuerdo. Los acuerdos suponen un conjunto de derechos y obligaciones que deben cumplir las
organizaciones que los suscriben.

Las relaciones ente los componentes de un canal de distribucion son el termémetro que mide la
temperatura sobre el funcionamiento y los resultados del canal. Uno de los factores que afectan de
forma importante a las relaciones en el canal es la estructura del poder. (cuadro 2)

Hay varias clasificaciones de fuentes de poder (ver cuadro n® 2), recogidas de diferentes autores (French
y Raven, 1995; Santesmases, 2004; Edgar, 1978)

Se considera que el conflicto es una situacion de tensién que se origina por la percepcion por parte de
uno de sus componentes de que la consecucién de sus objetivos esta siendo impedida u obstaculizada
por otro.

El conflicto puede ser horizontal y vertical. El conflicto horizontal se produce entre empresas situadas
en el mismo nivel del canal y el conflicto vertical entre empresas situadas en niveles distintos.
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CUADRO 2. CONCEPTO DE PODER

EL PODER

J

Habilidad de un miembro del canal para controlar las
variables decisionales en la estrategia del marketing de otro
miembro situado en un nivel distinto del canal

|

| Posesion y control de recursos valorados por la otra parte |

Fuente: Diez de Castro, 2004

— | T
'

DIPLOMACIA

IMPOSICIONES
POLITICAS

Las causas del conflicto son: Interdependencia funcional, Incompatibilidad de objetivos, Incongruencia
o ambigiiedad en el papel de cada una de las empresas, Percepciones divergentes de la realidad, Ruptura
del proceso de comunicacién en el canal, Diferencias ideoldgicas entre las empresas, La percepcion de

una actitud oportunista, Pérdida de confianza.
Para la resoluciéon de conflicto se pueden plantear distintos procedimientos. Siguiendo a Martin (1993)

se podrian seguir dos procedimientos:

El liderazgo en el canal cuando un miembro del mismo tiene una situacion privilegiada de poder y los
restantes miembros del canal acatan la direccién y control de dicho miembro.
Los sistemas integrados de distribucién que son los sistemas verticales de marketing (SVM).

CUADRO 3. CLASIFICACION DE LAS FUENTES DE PODER

| Poder coercitivo I—I

| Poder economico |

Poder
no coercitivo

Poder de
recompensa

Poder de
experiencia

Poder de
referencia

Poder legitimo I

I Poder no
Poder de economico
persuasion

Fuente: Diez de Castro, 2004
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A su vez, Bowersox y Bixby (1992) plantean cinco formas distintas para resolver los conflictos
interorganizacionales:

* Resolucion de problemas, que se fundamenta en la existencia de objetivos comunes a las partes.
La solucion del problema serfa el encontrar la forma de satisfacer esos objetivos.

¢ Persuasion, implica acciones de una parte sobre otra para que esta dltima cambie sus actuaciones
0 comportamiento.

* Negociacion, consiste en que las partes en conflicto se acerquen sus posiciones, cediendo hasta
que haya una posicién consensuada.

¢ Politicas: involucracion de una tercera parte en el proceso para alcanzar el acuerdo.

e Los métodos utilizados son: coalicién, mediacién y arbitraje, asi como acudir a instancias
judiciales.

* Retirada, abandono de aquella organizacién que manifiesta un comportamiento conflictivo en
el canal.

V.4.2. Estrategias en los canales de distribuciéon. Estrategias directas, indirectas y de
comunicacion

Una pequefa y mediana empresa debe planificar, concretando un plan de acciéon que consiga los
objetivos fijados por la empresa. Para conseguir los objetivos, la empresa dispone de alternativas, caminos
o estrategias.

Estrategias de distribucién directa o indirecta, es decir por cuenta propia y ajena. Relacionamos estas
alternativas con las estrategias de aplazamiento y las estrategias de contratacion o externalizacion.

Enlas estrategias que se consideran dos variables se destacan las de coordinacion en el canal, referidas
a las de estructura convencional y las estructuras coordinadas o de relaciones en el canal, en donde se
incluyen tanto las estrategias verticales como las horizontales.

LLas estrategias de comunicacion e intermediarios, se refieren basicamente a la publicidad y promocion.
Desde esta perspectiva tenemos: la estrategia de presion, la estrategia de aspiracion y la estrategia
mixta.

V.4.3. Estrategias de cobertura de mercado: Estrategias intensivas, selectivas y exclusivas

Estas estrategias hacen referencia a la mayor o menor amplitud de puntos de venta en un determinado
territorio.

Las estrategias de cobertura de mercado, centradas en coémo va a ofrecer la Pyme sus productos o
servicios a los clientes. Se diferencia entre las estrategias intensivas, selectivas y exclusivas. Posteriormente
se destacara cual de éstas es mas apropiada en funcion del tipo de producto y comportamiento del
consumidor.

No hay una estrategia que sea superior a las demas. En todos los casos, la eleccion de una de las
formas de distribucion para cubrir el mercado va a estar intimamente ligada a las caracteristicas de los
productos que comercialice una Pyme y el comportamiento de compra de los consumidores.

Se ha venido clasificando las formas de distribucién segin los productos de consumo comercializados
por las Pymes, que siguiendo a Lambin (1995) serfan:

Productos de compra corriente

¢ Productos de compra reflexiva
* Productos de especialidad
* Productos no buscados
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V.4.4 Estrategias de diferenciacion del distribuidor

Seguin Doménech (2000) y Labajo (2007) el Trade Marketing, es la gestion eficiente entre fabricantes
y distribuidores Es una alianza estratégico entre miembros de diferente nivel del canal comercial para
desarrollar la totalidad o una parte de un plan de marketing compartido en beneficio mutuo y del
consumidor.

Consiste en planificar y ejecutar la concepcién del producto, precio, acciones de publicidad y promocion
y distribucién de bienes y servicios con la finalidad de generar ventas que satisfagan los objetivos de las
empresas participantes y de los consumidores. (Vazquez y Trespalacios, 2006)

V.5. LA ESTRATEGIA DE COMUNICACION: “LLA INTEGRIDAD NO ES UNA OPCION”

Segun diversos estudios en la pasada década el marketing es cada vez menos eficiente y efectivo (Sheth
and Sisodia, 20006). El marketing ha entrado en una crisis productiva profunda que esta siendo revisada
por los principales autores. Mientras el resto de funciones empresariales hacen “mas con menos”, el
marketing evoluciona consumiendo cada vez mas recursos sin asegurar resultados.

Desde la tltima definicién del AMA (Marketing news, 2004) el marketing busca que los intereses de la
empresa y el consumidor se logren, es lo que denominan Sheth y Sisodia (2000) el “marketing ejemplar”,
donde tanto empresas como consumidores prosperan en el logro de sus objetivos.

En un mercado en el que los clientes estan constantemente en contacto con otros compradores y la
publicidad puede construirse o desbaratarse desde la propia persona, los anunciantes mas auténticos
seran mas convincentes para el consumidor, y esto es algo que sélo se consigue de una manera: diciendo
la verdad. La integridad en el marketing y en la comunicacién ya no es solo un codigo ético que evita
confundir al mercado, es un punto de apoyo necesario para, al menos, ejecutar un plan coordinado
(Schultz y Schultz, 1998).

Las empresas requieren que sus marcas sean escuchadas, recordadas,... pero para ello el marketing
debe actuar influenciando en las actitudes y percepciones que los mercados tengan de la empresa y su
marca. La lealtad o recuerdo de una marca se puede ganar aportando nuevas experiencias, servicio,
trato,... y por ello las empresas necesitan contactar con el consumidor, pero también observarlo, dejatlo
participar, interactuar con él.

En opinién de Schultz y Schultz (1998) la comunicacion integrada de marketing (en adelante CIM) es
algo mas que la necesaria coordinacién de herramientas de comunicacion de marketing, es un proceso
estratégico de la empresa donde la implementaciéon y observacion de impactos posee cada vez una
mayor importancia. Es coordinar el mensaje y los transmisores, ejecutar cuando y como se debe y
controlar que he llegado.

Segun Kiliatchko (2008) la conceptualizacion del CIM comenzo a principios de los 90 y ha continuado
avanzando y siendo complementada hasta la actualidad en un marco teérico que avanza a medida que ha
evolucionado el marketing hacia un enfoque holistico (Lane y Kotler, 2000).

En los noventa los autores reconocieron su importancia estratégica, en el ambito de la comunicacion,
y a lo largo de esa década avanzaron en el desarrollo aplicado del mismo, la inclusion de nuevas
herramientas no tradicionales como las relaciones publicas, la necesidad de un enfoque relacional, asf
como la organizacion y gestion del nuevo modelo de comunicaciéon que habia surgido, mas complejo
y con elevadas necesidades de coordinacion. Surge la necesidad de implementar y medir la eficacia
de los modelos integrales de comunicacién, que se complican a comienzos del siglo actual al tener
que considerar ademas las nuevas tecnologias, como herramientas de comunicacién, y bases de datos
relacionales, como nuevas herramientas para la comunicacion. La nueva era de las innovaciones ha
complicado la comunicacién empresarial que ha pasado de un modelo expositivo de la comunicacion a
un didlogo con sus publicos objetivo (cuadro 4).
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Este nuevo paradigma requiere ademas de un marketing interno. La importancia, para el desarrollo
del CIM, del personal de la empresa que conoce, apoya y participa de la comunicacién es crucial en este
nuevo contexto de la comunicacién, para poder transmitir los valores, atributos,... de la marca o de la
empresa.

CUADRO 4. EVOLUCION DEL PARADIGMA DE COMUNICACION

Paradigma lineal tradicional Paradigma interactivo

Creador de contenido Recepcion
de contenido

Medios/Empresa—>  Audiencia Medios/

Empresa

Fuente: Kliatchko (2008)

El CIM ha adquirido dimensiones de tal calibre en la empresa que en estos momentos se han superado
los conceptos ya expuestos por los investigadores en los 90. Asi para Kiliatchko (2008) el CIM es un proceso
estratégico de la empresa para la direccion de andiencias que gestiona stakeholders (excternos, como clientes, consumidores,
consumidor potencial y otras entidades; e interno, como empleados, directivos y otros), contenido (controlados o incontrolados
por la empresa), canales (tradicionales y nuevos puntos de conexion con el consumidor actual y potencial donde es posible
generar experiencias) asi como los resultados de los programas de comunicacion (en cambios de comportamiento y resultados
[inancieros).

Por tanto el CIM debe ser implementado en dos niveles uno corporativo, vision holistica del negocio
donde se construye la marca, se crea y fomenta una cultura del marketing que observa a la comunicacién
como una herramienta de inversion estratégica dentro de la empresa, y otro operacional, donde se
requiere de la coordinacién de un proceso a implementar hacia las audiencias internas y externas de la
empresa del que debemos conocer su resultado, impacto.

V.5.1. El paradigma interactivo y las nuevas tecnologias: “Los clientes toman la palabra”

Cada vez mas, en muchos sectores y productos, el cliente esta tomando el control de los contenidos
en internet y ademas se esta produciendo una conversacion en este medio que afecta y determina la
eleccion y comportamiento de muchos clientes (Villanueva, Yoo y Hanssens, 2008).

Las empresas empiezan a ver la necesidad e importancia de estar en la conversacion, pues si no estan
existe el riego de quedarse fuera del mercado. La empresa ha de considerar esta realidad en su CIM
asumiendo que nos encontramos ante el nuevo paradigma interactivo (cuadro 4). Por ejemplo, se puede
destacar la conversacioén existente en los mercados turisticos (tripadvisor.com), en el sector del vino
(segun Technorati.com, relacionados al concepto “wine”, hoy hay mas de 9.000 blogs), en el sector del
automovil son muchas las paginas que recogen la opinién de los usuarios y asi en muchos sectores (ciao.
es).

Coémo resultado de esta conversacion, las empresas empiezan a prestar mayor atencion a la importancia
de gestionar su reputacioén online y los efectos que las opiniones publicadas por los clientes tienen sobre
las ventas. No sélo serd necesario tener en cuenta los portales de referencia y los transaccionales, sino
también los blogs, foros, y redes sociales, como puntos de conexion e intercambio de informacién entre
los clientes.
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Nuevos espacios en los que se crean y difunden contenidos de la empresa, en los que algunas empresas
se arriesgan ya a participar en esa conversacion e incluso a ampliarla a través de la creacién de blog
propios. Los planes de marketing se estan adaptando a los tiempos actuales, y el marketing online empieza
a ser y sera una parte importante de los mismos, en los que conceptos como Social Media Marketing
(en adelante SMM) empiezan a tomar relevancia. En el desarrollo del SMM es necesario planificar
las acciones se van a ejecutar, conocer los objetivos, saber a que nichos y redes sociales dirigirnos, y
sobretodo como se va a analizar y a medir los resultados de las acciones (Tim Finin; Ding, L.; Zhou, L.
y Joshi, A., 2005).

V.5.2. La comunicacién en las pymes canarias, una aproximacion cualitativa'

En las Pymes canarias existe comunicaciéon y generacion de imagen, y utilizan las herramientas
tradicionales de comunicacion, aunque tratan de ajustar su estrategia de comunicacion al tamafio de
la empresa, las posibilidades que tiene y el retorno (rentabilidad econémica o no) que dicha accién
estratégica conlleva. Las Pymes canarias, debido a su escasa dimension y falta de personal especializado
en comunicacion, centran su actuacion en el contacto personal y la confianza, dos pilares que ayudan a
la rentabilizacion de la Pyme con un personal que “hace de todo”.

Sus acciones de marketing estan dirigidas hacia la obtencién de resultados o tratar de transmitir algo
sobre su imagen de marca o empresa. Adquieren medios publicitarios diversos (prensa, radio, television
local, vallas,...) con el fin de dar a conocer su empresa, el producto o bien alguna actividad o evento.
Estas inserciones son bien individuales o participadas, en grupos, asociaciones de empresas o con el
gobierno, y la eleccion de medios estd sujeta a las realidades presupuestarias de las empresas.

En este sentido la comunicacion exterior (vallas, carteles, publicidad estatica, PLV,...) y prensa (diaria o
especializada) son las mas utilizadas. A continuacion la radio y la television local tienen un gran atractivo
para la empresa pero no son predominantes. Ademas aunque no desarrollan publicidad en la red, si
son poseedoras de paginas web para darse a conocer o como medio de contacto con los “stakeholder”.
El marketing directo no es frecuente en la Pyme, debido a la inexistencia de bases de datos, o si son
poseedoras de alguna, estas no estan bien estructuradas, no son adecuadas para una comunicacioén
individual e interactiva.

Por otro lado aunque si es cierto que el marketing “wno a uno” como tal no es desarrollado, las pequenas
empresas hacen un uso excesivo del contacto personal, la relacién con las personas, stakeholders, es un
gran activo que estas empresas tratan de cuidar. Visitas, reuniones, presentaciones, comidas,... son
acciones de comunicacién que se utilizan continuamente en las Pymes.

En relacion a las ferias o exposiciones, nacionales o internacionales, las Pymes observan que son una
accion de comunicacion y venta importante, aunque reconocen que no obtienen de su participacion en las
mismas todo lo que creen que pueden lograr. Asisten y estan presentes, pero no actian adecuadamente.
Busqueda previa de contactos y fijacion de entrevistas durante el encuentro, objetivos que se pretenden
con ello, busqueda de mercados, nuevos clientes,... En definitiva, son meros expositores mas que
participantes activos.

En cuanto ala comunicacion interna reconocen que existe, pero confunden la comunicacion estratégica
con “hablar y conocer al empleado”, las Pymes no poseen unos canales internos de comunicacion para
fomentar la participacion y orientacion hacia los stakeholder. No creen que tenga tanta importancia, es
relevante que el personal se conozca y sepa trabajar unido, pero no ven el potencial del personal como
herramienta de comunicacion.

Todo ello es debido a una estructura empresarial poco desarrollada, sin interés excesivo por comunicar
adecuadamente a los publicos objetivo, sin experiencia en el ambito de la comunicacion, con un personal

1 Estas reflexiones son el fruto de una entrevista en profundidad, no estructurada, con un director de una agencia de comunicacién para empresas en
canarias con el objetivo de conocer el comportamiento estratégico de la comunicacion de la Pyme canaria.
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que disefia la comunicaciéon y ademas hace otras cosas, y sin formacién adecuada, poseen pocos
recursos para abordar planes de comunicacion integrales, sin una necesidad clara de tener que planificar
integralmente la comunicacion,... En definitiva les cuesta ver la rentabilidad de la comunicacién y por
ello son escasos los recursos destinados, pero reconocen que deben llevarla a cabo por que “Zdos lo
hacen”

V.6. CONCLUSIONES

El marketing estratégico para las pequefias y medianas empresas se configura como la gestion del
analisis sistematico y permanente de las necesidades del mercado que desemboca en el desarrollo
de conceptos rentables, destinados a grupos de compradores especificos y que presentan cualidades
distintivas que les diferencian de los competidores inmediatos, asegurando asi a las Pymes una ventaja
competitiva defendible.

Labase de este planteamiento estratégico son los nuevos paradigmas del marketing como la orientacién
al mercado, el marketing relacional y el valor de marca. La investigacion sobre estos paradigmas ha
ido aumentando sus aportaciones en los ultimos afios tanto desde el punto de vista académico como
empresarial.

El dinamismo de la disciplina, junto con la distincién entre conceptos de marketing y la adopcién de la
otientacion al mercado como filosoffa en las pequefias y medianas empresas, ha favorecido el desarrollo
y surgimiento de distintas aproximaciones y justificado la necesidad de delimitar los conceptos de
orientacion al mercado y de marketing,

El marketing relacional se centra en la consecucion y mantenimiento de relaciones continuadas de las
empresas con sus clientes. Los cambios del entorno a los que se enfrentan continuamente las pequefias
y medianas empresas, da paso a una nueva filosoffa empresarial orientada a mantener las relaciones
con los clientes. El valor de marca es el valor afiadido que ésta proporciona al producto. Para la Pyme
representa el valor econémico que la marca tiene como activo intangible, resultante de una estimacioén
econémico-financiera hecha en un momento del tiempo, y por tratarse de una estimacion, es subjetiva.

Por otro lado el posicionamiento de los productos facilitara el disefio y desarrollo de las estrategias
de marketing en cuanto a qué necesidades y deseos de los clientes se deben intentar satisfacer, con qué
producto se puede conseguir y como proceder a una diferenciacion competitiva. Para ello disefiaremos
estrategias para las pequefas y medianas empresas tanto para el mercado actual como para nuevos
mercados.

A nivel de Pyme un problema es la fijacion de precios, tanto cuando el precio es un instrumento de
estimulacién de demanda o un factor determinante de la rentabilidad de la pequefia y mediana empresa a
largo plazo. Las estrategias de precios se disefian en funcion de los objetivos perseguidos y de los factores
condicionantes, y para ello se utilizan uno o varios de los métodos basicos de fijacion de precios.

La distribucion es el instrumento de marketing que relaciona la producciéon con el consumo. Facilita
los intercambios y hace posible una mejor asignacion de los recursos econémicos. Las buenas relaciones
entre los miembros del canal de distribucién hace que se lleven a cabo las transacciones, estas relaciones
son el termémetro que mide la temperatura sobre el funcionamiento y los resultados, por tanto la
negociacion es un proceso clave para la implantacion de la estrategia comercial.

La comunicacion, tal y como hemos visto, esta evolucionando continuamente y la Pyme canaria,
en su mayoria, ha quedado estancada en el paradigma lineal tradicional, sin observar la importancia
estratégica que posee la comunicacion, asi como la necesidad de pensar en ella de manera integral donde
cuatro pilares son fundamentales: los stakeholders, multiplicidad de publicos internos y externos a los
que comunicat, el contenido, qué deseamos comunicar a todos estos publicos, los canales, por donde
podemos llegar a cada uno de los publicos, y el resultado, shemos logrado nuestros objetivos?

FYDE-CajaCanarias - Coleccion E-BOOKS N° 3 - ISBN: 978-84-691-6526-3 2008



92 Isabel Montero Muradas y Ricardo Diaz Armas

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AAKER, D. (1994): Gestion del valor de la marca. Capitalizar el valor de la marca. ED. Diaz de Santos.
Espana.

ANSOFFE, H. 1. (1965): Corporate Strategy. McGraw-Hill

BOWERSON, D.]J. Y BIXBY, M. (1992): Strategic Management. McGraw-Hill

BURRUEZO, J. (1999): La gestion del comercio minorista. ESIC

CEBOLLADA, J. Y J. M. MUGICA (1997): “La gestion de los precios y promociones en la empresa
minorista” Distribucion y Consumo, abril-mayo, 77-87

CRUZ ROCHE, I. (1997): “La venta a perdida en las relaciones fabricante-distribuidot”™ Distribucion
9 Consumo, abril-mayo, 102-110

DIEZ DE CASTRO, E. (2001): Gestién de precios. ESIC

DIEZ DE CASTRO, E. (2004): Distribucion Comercial. McGraw-Hill

DENG, S Y DART,J. (1994): “Measuring Market Orientation: A Multi-factor, Multi-item Approach”
Journal of Marketing Management, vol. 10 (8): 725-742.

DOLAN, R., Y HERMANN, S. (1997): “Power Pricers” Across the Borrad, mayo, 18-19r

DOMENECH, J. (2000): Trade Marketing. ESIC

DOVEL, G.P. (1990): “State it Out: Positioning Success, Step by Step” Business Marketing, julio: 43-
51

DOYLE, P. Y SAUNDERS,J. (1985): “Market Segmentation and Positioning in Specialized Industrial
Market” Journal of Marketing, vol. 49 (2): 24-32

ETGAR, M. (1978): “Power in Distributive Channels: A Replay” Journal of Marketing Research, august,
vol. 15, 492-494.

FRENCH, J.R. Y RAVEN, B. (1995): The basis of social power. En D. Cartwringht, Studies in social
power. Arbor: The University of Michigan Press.

GEYSKENS, I.; STEENKAMP, J.B. Y KUMAR, N. (1996): “The effects of trust and
interdependence on relationship commitment: A trans-atlantic study” International Journal of Research in
Martketing, vol 13 (4): 303-317

GRONROOS, C. (1994a): “Quo Vadis, Marketing? Toward a Relationship Marketing Paradigm”.
Journal of Marketing Management, 10: 347-360.

GRONROOS, C. (1994b): “From Marketing Mix to Relationship Marketing: Towards a Paradigm
Shift in Marketing”, Asian-Australia Marketing Journal, vol.2, 1: 9-29

GRONROOS, C. (1994c): Marketing y Gestion de Servicios. Diaz de Santos, Madrid

GUMMERSSON, E. (1999): Total Relationship Marketing. Rethinking Marketing Management: From 4 Ps
to 30Rs. Butteworth Heinemann: Oxford

KLIATCHKO, J. (2008): “Revisting the IMC construct: a revised definition and four pillars”.
International journal of adverstising, 27,1,133-160.

KOHLI, A.K. Y JAWORSKI, B.]. (1990): “Market Orientation: The Construct, Research Propositions
and Managerial Implications” Journal of Marketing, vol 543, abril: 1-18.

KOHLI, A.K.; JAWORSKI, B.]. Y KUMAR, A. (1993): “Markor: A measure of Market Orientation”
Journal of Marketing Research, vol xxx, noviembre: 467-477

KOTLER, P. et al (20006): Direccion de marketing. 12 * ed. Prentice Hall

LABAJO, V. (2007): Trade Marfketing. Piramide

LANE, K. Y KOTLER, P. (20006): “Holistic marketing: A broad, integrated perspective to marketing
management”. Does marfketing need reform? Fresh perspectives on the future. 300-306, Ed. Shet and Sisodia. New
York.

Bases estratégicas para la direccion y gestion de Pymes



El marketing en las pequefias y medianas empresas 93

LAMBIN, ]J.J. (1995): Marketing estratégico. McGraw-Hill

LEVITT, T. (1980): “Marketing success though differentiation- of anything” Harvard Business Review,
vol. 58, january-February, pp.83-91

LOVEVOCK,C.H. (1984): Services Marketing, Prentice-Hall, Nueva Jersey

MARKETING NEWS (2004): Marketing redefined. September 15, 16-18.

MARTIN, M. (1993): Marfketing. Ariel

MILLSON, R. Y VILEMON, D. (1992): “A Survey of Major Approaches for Accelerating New
Product Development” Journal of Product Innovation Management, vol.9, 53-69

MORGAN, RM. Y HUNT,S.D. (1994): “The Commitment Trust Theory of Relationship
Marketing” Journal of Marketing, vol 58, Julio: 20-38

MUNUERA, J.L. Y RODRIGUEZ, A. (1998): Marketing Estratégico. Piramide

NAVER, ]J.C.YSLATER,S.F. (1990): “The Effect of a Market Orientation on Business Profitability”
Journal of Marfketing, vol. 54, octubre: 20-35.

NIJSSEN, E.; ARBOUW, A.,, Y COMMANDEUR, H. (1995): “Accelerating New Product
Development: a Preliminary Empirical Test if a Hierarchy of Implementation” Journal of Product
Innovation Management vol. 12, (2), 99-109

OUBINA, J. (1997): “La percepcién de precios de los consumidores, implicaciones para la fijacién de
precios minoristas”. Distribucion y Consumo, abril-mayo, 88-100

PEARCE, J.A.(1982): “Selecting Among Alternative Grand Strategies” California Management Revien,
vol. 24, (3), 23-31.

RIES, A; Y TROUT, J. (1984): La guerra de la mercadotecnia. MacGraw-Hill

RIES, A,; Y TROUT, J. (2005): Posicionamiento: La batalla por su mente . McGraw-Hill

RUEKERT, R.W. (1992): “Developing a market orientation: An organizational strategy perspective”
International Journal of Research in Marketing, vol 9, (3): 225-245.

SANTESMASES, M. (2004): Marketing: Conceptos y estrategias. Piramide

SCHULTZ, D.E. AND SCHULTZ, H.F. (1998): “Transitioning marketing communication into
the twenty-first century”. Journal of Marketing Communications, 4(1), pp. 9-26.

SHETH ]J.N. AND SISODIA, R.S (20006): “Does marketing need reform?”. Does marketing need
reform?Firesh perspectives on the future. 3-11, Ed. Shet and Sisodia. New York.

TIM FININ; DING, L.; ZHOU, L. Y JOSHI, A. (2005): “Social Networking on the Semantic
Web,” The I earning Organization, 12. 5, 418-419.

VAZQUEZ, R. (1986): “Andlisis de las estructuras del Mercado y de la estrategia de posicionamiento
desde la perspectiva del consumidor”, Eszc Market, 51, enero-marzo: 115-131.

VAZQUEZ, R. Y TRESPALACIOS, J. (2006): Estrategias de distribucién comercial. Thomson

WIND, J.Y. (1982): Product Policy: Concepts, Methods and Strategy, Reading, MA: Addison Wesley

VILLANUEVA, J.; YOO, S. Y HANSSENS, D.M. (2008): “The impact f marketing-induced
versus Word-of-mouth customer acquisition on customer equity growth”. Journal of Marketing Research.
XLV. Feb. 48-59.

FYDE-CajaCanarias - Coleccion E-BOOKS N° 3 - ISBN: 978-84-691-6526-3 2008






CAPITULO VI

LA DIRECCION DE LA CADENA DE SUMINISTROS (SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT): BASES TEORICAS Y EFECTOS SOBRE
LAS PYMES

Ana M? Garcia Pérez
Departamento de Economia y Direccion de Empresas
Instituto Universitario de la Empresa (IUDE)
Universidad de La Laguna






La direccion de la cadena de suministros... Bases tedricas y efectos sobre las Pymes 97

VI.1. INTRODUCCION

En un entorno caracterizado por la globalizacion y la fragmentacion de las necesidades de los clientes,
la competitividad tecnoldgica y organizativa y la externalizacion de actividades y procesos dificilmente
una empresa puede sobrevivir solo con sus recursos y capacidades. El establecimiento de relaciones
entre las empresas se convierte en una condiciéon cada vez mas necesaria para competir, dando como
resultado la constitucién de verdaderas redes empresariales.

Entre estas relaciones existen unas de especial interés para el logro de una ventaja competitiva que
son las que se producen a lo largo de la cadena de produccion y distribuciéon de productos, dando
lugar al paradigma integrador de la Supply Chain Management (SCM) o Direcciéon de la Cadena de
Suministros'. Esta filosofia de direccién persigue la coordinacion de todos los miembros de la cadena;
lograndose, asi, productos de mas calidad, mayor eficiencia e innovacion en los procesos y mas valor
afladido para el consumidor final.

Muchos autores proclaman que la direccién de la cadena de suministros aporta mejoras sustanciales en
el rendimiento de la empresa (Shapiro 1984; Scott y Westbrook, 1991; Byrne y Javad, 1992; Cooper, 1993;
Ellram y Cooper, 1993; Gustin, Stank ¢z al., 1994; Christopher, 1998; Christiansee y Kumar, 2000)

Aunque, este planteamiento interorganizativo es mucho mas complejo que una simple cadena entre
empresas, tal y como sugieren Mentzer, DeWitt ez o/ (2001), Lambert y Cooper (2000) o Lazzarini,
Chaddad e7a/(2001) al destacar la naturaleza de red que muchas SC poseen, surgiendo asi el planteamiento
alternativo de Supply Chain Network (SCN) de Harland (1999) y Nassimbeni (1998) o Netchain de Lazzarini,
Chaddad ez a/. (2001).

Grandes empresas como Toyota (Womack, Jones 7 al., 1990; Fruin 1992), Nike (Lorenzoni y Baden-
Fuller, 1995), Benetton (Jarillo y Stevenson, 1991), Corning (Lorenzoni y Baden-Fuller, 1995), Nissan
(Nishiguchi, 1994), McDonald’s (Jarillo, 1993), Volvo (Kinch, 1992) y Appel (Jarillo, 1993; Lorenzoni
y Baden-Fuller, 1995) han puesto en marcha planteamientos interorganizativos como los descritos
anteriormente con €éxito.

Distinta es la actitud y el resultado que las pymes mantienen y obtienen tras aplicar esta filosofia de
gestion integradora. Tanto su propension a acometer estos planteamientos interorganizativos como el
aprovechamiento estratégico de los mismos parece ser menor y mas deficiente que cuando lo implantan
las grandes empresas. Aunque también hay que decir, en favor de este trabajo, que la literatura actual
sobre la SCM no ha considera relevante el efecto del tamafio de la empresa para la cuestion de si la

1 Dada la difusién del término Supply Chain Management (SCM) o Supply Chain (SC), se utilizaran tanto en inglés como en espafiol (Direccion de la
Cadena de Suministro o Cadena de Suministro)
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implantacién de la misma es 6ptima o no (Arend y Wisner, 2005) y esto se traduce en la escasez de
trabajos que consideran de manera conjunta a la SCM y a las pymes.

En entornos de alta dispersion geografica como el canario, las empresas, que en su mayoria son
pymes, deben contratar directivos regionales adicionales para visitar y supervisar todo el proceso, con
la ayuda de sistemas de informacién. Una solucién para minimizar estos costes es la delegacion de estas
responsabilidades en partners estrechamente implicados (Brickley y Dark, 1987; Rubin, 1990). Por lo tanto,
el atractivo de las relaciones interorganizativas incrementa con una cadena dispersa geograficamente
(Combs y Ketchen, 1999) como es probable que tengan la mayoria de las empresas canarias.

Por lo tanto, el objetivo de este trabajo es proporcionar una revision tedrica del paradigma SCM,
incidiendo en el gap existente entre la formacion-proceso-resultado (performance) de la SCM llevado a
cabo por las grandes empresas y por las pymes.

Para lograr el anterior objetivo hemos estructurado el trabajo en siete partes. Tras la introduccion,
se expone la evolucién del concepto de SCM, una taxonomia de la revision de la literatura y un marco
conceptual aportado por el Global Supply Chain Forum (GSCF) que sirven para sentar las bases de este
paradigma de direccion integrador. El epigrafe cuatro recoge las dimensiones basicas de la implantacion
de la SCM. El punto cinco se centra en los efectos de la dimension de la empresa, concretamente, las
pymes, sobre la formacion, el proceso y los resultados de la SCM y en las diferencias con respecto a las
grandes empresas. Finalmente se hace una reflexion para el caso de la pyme en Canarias y se plantean
conclusiones y recomendaciones para las pymes.

VI.2. LA DIRECCION DE LA CADENA DE SUMINISTROS: EVOLUCION DEL CONCEPTO Y TAXONOMIA
TEORICA

VI.2.1. Evolucién del concepto de Direccion de Cadena de Suministros

Los origenes del concepto de direccion de la cadena de suministros son inciertos, pero todo apunta
a que pueden encontrarse en el campo de la distribucion y el transporte fisico usando las técnicas
de la dinamica industrial derivadas del trabajo de Forrester (1961), también en el planteamiento de
distribucion y logistica de Heckert y Miner (1940) y Lewis (1950), en el Sistema de Valor de Porter (1985)
o en la filiere de la escuela de economistas agrarios franceses.

No sélo hay poca claridad en los origenes de este paradigma, sino también existe una confusion
terminoldgica y de significados con relacion al mismo?, dindose como resultado una falta de definicion
universal y una falta de estructuras conceptuales robustas para el desarrollo de la teoria sobre la SCM.
Ademas, en la literatura se ha tratado ala SCM desde diferentes campos que han contribuido a enriquecer
el concepto pero también a crear confusién con relacion al mismo, estos campos son (Croom, Romano
et al., 2000):

1. compra y suministro
logistica y transporte
marketing
ambiente organizacional, organizacion industrial, costes de transaccion, vision del contrato
teorfa contingente
sociologfa institucional
sistema de disefio

red

SN i

2 Los investigadores han utilizado términos como “direccién de la tuberfas del suministro” (Farmer y Van Amstel, 1991), “chorros de valor” (Womack
y Jones, 1994), “cadenas de apoyo”, “estrategia de compras integrada” (Burt, 1984), “integracién del proveedor” (Dyer, Cho e al. 1998), “asociacion de
comprador-vendedor” (Lamming, 1993), “sincronizacion de la cadena de suministros” (Tan et al., 1998), “red de la cadena de suministros” (Nassimbeni,
1998), “cadena de valor afiadido” (Lee y Billintong, 1992), “cadena racionalizada” (New y Ramsay, 1995), “red del suministro” (Nishiguchi, 1994) y muchos

otros.
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9. mejores practicas
10. direccién estratégica
11. desarrollo econémico

Por lo tanto se hace necesario un esfuerzo por tratar de establecer definiciones universales y estructuras
conceptuales solidas que ayuden a aclarar y a desarrollar este poderoso planteamiento.

Aunque la mayor confusién se ha producido entre la logistica y la SCM. Para solucionar dicha confusion
el Global Supply Chain Forum (GSCF) redefinié la SCM como “la integracion, desde el consumidor
final hasta los primeros proveedores, de los procesos de negocio clave que proporcionan los productos,
servicios e informacion que aportan valor al consumidor final”’, mientras que el Council of Logistics
Management (CLM) defini6 la logistica como “la parte del proceso de la cadena de suministro que
planifica, implementa y controla el, eficiente y eficaz, flujo y almacenaje de bienes, servicios e informacion
relacionada, desde el origen hasta el consumidor final para poder cumplir con los requerimientos de los
clientes”. De esta manera quedan delimitados y claros ambos conceptos.

La evolucion del concepto de SCM es la siguiente (Giménez y Ventura, 2002):

a. Década de los 50-principio de los afios 70: en esta etapa se habla de logistica como una funciéon
de distribucion, donde el control de los productos acabados, el transporte y el almacenaje eran
las principales misiones de la empresa (Bowersox y Daugherty, 1987)

FIGURA 1.
| Empresa |
Proveedores Clientes
Proveedores de Clientes de los
los proveedores clientes

Adquirir Producir Distribuir
— —

Flujo de producto v flujo de informacion

Fuente: Ballou (2004)

b. Mediados de los afios 70-década de los 80: en este periodo se aprecia un importante desarrollo en
el campo de la logistica de la empresa mediante el reconocimiento de los ahorros potenciales que
se pueden obtener con la integracion de las areas vinculadas con la logistica dentro de la empresa
(Aprovisionamiento, Producciéon y Distribucion) (Bowersox, 1987)

c. Finales de los 80-década de los 90: en este periodo aparece y se desarrolla el enfoque de la SCM
que implica una filosofia integradora para gestionar el flujo total de la cadena, es decir, desde el
proveedor de materias primas hasta el consumidor final, incluyendo el proceso de recuperacion
(logistica inversa) (Cooper, Ellram ez al., 1997)

De tal manera que la logistica, aunque puede ser la parte mas visible de la SCM, es una subarea de la
misma pero no su unica dimension.

La SCM es un paradigma o enfoque integrador que abarca todas las actividades relacionadas con el
flujo y transformacién de bienes, desde la etapa de materia prima (extraccion) hasta el usuario final,
asi como los flujos de informacién relacionados. Los materiales y la informacion fluyen en sentido

ascendente y descendente en la cadena de suministros, tal y como queda reflejado en la Figura n° 1
(Ballou, 2004).

3 Croom, Romano ez af., (2000) también aportan una revision del concepto de SCM y un listado de definiciones del mismo.
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Asi, la gestion de la cadena de suministros busca mejorar la actuacion a través del mejor uso de las
capacidades internas y externas para crear una cadena de suministros transparententemente coordinada,
trasladando asi la competencia inter-empresa hacia la competencia inter-cadena de suministros
(Christopher, 1996; Morgan y Monczka, 1996; Anderson y Katz, 1998; Birou, Fawcett ef al., 1998,;
Lummus, Vokurka ez al., 1998)

Los investigadores de la empresa reconocen que la cadena de suministros debe verse como la unidad
central del andlisis competitivo, dado que este planteamiento puede ayudar a mejorar la posicién
competitiva y el aumento de beneficios de la misma frente a armas competitivas tradicionales (Cox,
1997). Las empresas no buscan reducciones de costes o mejoras en los beneficios a expensas de sus
companeros de cadena de suministro, sino que buscan hacer la cadena de suministro mas competitiva
en su conjunto (Croom, Romano e# al., 2000).

VI.2.2. Taxonomia de una revision de la literatura acerca de la SCM
Croom, Romano ef al. (2000), tras revisar lo publicado sobre el tema de SCM, clasifican la literatura
encontrada atendiendo a dos criterios: 1) un criterio orientado al contenido y 2) otro criterio orientado
a la metodologfa.
1. Criterio orientado al contenido: este criterio permite distinguir dos dimensiones, el nivel de
analisis y el elemento de intercambio.

* El nivel de analisis puede estar en el nivel diddico (pareja) que considera las relaciones de dos,
sean proveedor y fabricante o fabricante y distribuidor/minorista; en el nivel de la cadena, el
cual abarca un conjunto de relaciones entre un proveedor, el proveedor de un proveedor,
el productor, un cliente y el cliente de un cliente; en el nivel de red el cual supone una red
de empresas.

* El elemento de intercambio o transaccion entre los socios ha sido: recursos, informacion,
conocimiento y las relaciones entre los socios en la red. Mientras los recursos y la informaciéon
son bien entendidos y considerados por la literatura actual sobre SCM, el conocimiento
necesario para la gestion de la cadena de suministros no esta claramente presentado.
El ultimo aspecto, las relaciones entre los socios, quizas sea el mas importante de los
considerados en el intercambio interorganizacional ya que sin unas adecuadas relaciones
entre las partes cualquier esfuerzo para manejar el flujo de informacién o de materiales a lo
largo de la cadena de suministro es probable que sea infructuoso.

CUADRO 1. CLASIFICACION DE LA LITERATURA SOBRE SCM ATENDIENDO AL CRITERIO ORIENTADO
A LA METODOLOGIA

PRESCRIPTIVA DESCRIPTIVA
TEORICA 6% 11%
EMPIRICA 27% 56%

Fuente: Croom, Romano ez a/. (2000)

2. Criterio orientado a la metodologia (Cuadro 1): los autores establecieron varias dimensiones que

van desde la dimension teorica a la empirica y desde la prescriptiva a la descriptiva; encontrando,
que la literatura sobre SCM esta dominada por trabajos empiricos y descriptivos. Por otro lado,
hemos detectado una importante laguna en nuestro propio barrido bibliografico sobre SCM,
tanto tedrica como empirica, y es la bibliografia referida a las pymes.
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VI1.3. EL MODELO CONCEPTUAL* DE LA DIRECCION DE LA CADENA DE SUMINISTROS DEL GSCF

Este marco conceptual es propuesto por el GSCF y mas tarde presentado en la literatura por Lambert,
Cooper et al. (1998). Dicho marco conceptual establece tres dimensiones en la SCM:

1. Los procesos de negocios de la SC se refieren a las actividades dentro de la empresa y entre los
miembros de la cadena de suministro para producir un output especifico, e incluyen: direccién de
relaciones con clientes, direccion de servicios a clientes, direccién de la demanda, satisfaccion de
los pedidos, direccion del flujo de produccion, direccion de las relaciones con los proveedores,
comercializacion y desarrollo de producto y direccion de los retornos.

2. Los componentes de direccion de la SC contemplan las variables de direccion gracias a las cuales
los procesos de negocios estan integrados. Estas son:

a. métodos de planificacion y control de operaciones
b. estructura de trabajo
c. estructura organizativa
d. estructura que facilita del flujo de productos
e. estructura que facilita del flujo de informacién y comunicacion
f. métodos de direccién
g. estructura de poder y liderazgo
h. estructura de riesgo y recompensa
1. cultura y actitud.
FIGURA 2. ESTRUCTURA DE UNA SCM
Nivel 3 de Nivel 3 de
proveedores/ clientes/
Pri{;l\i:;eigsres Nivel 2 de Nivel 2 de Consumidores
proveedores clientes finales
Nivel 1 de Nivel 1 de
proveedores clientes |

Il Empresa focal [[] Miembros de la SCM de la empresa focal

Fuente: Lambert y Cooper (2000)

Las cinco primeras variables recogen aspectos fisicos y técnicos de la empresa y las cuatro tltimas
contemplan aspectos mas intangibles vinculados con la direccion y el conocimiento.

4 Un marco o modelo conceptual es una representaciéon de un proceso complejo de gestion usando una descripcion del mismo unica y consistente
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3. La estructura de la red de la SC describe a los miembros y el sistema de relaciones y vinculos
entre ellos. Los autores la dividen, a su vez, en tres dimensiones (Figura 2):

a. los miembros de la SC que pueden ser primarios y de apoyo (empresas que proveen a los
miembros primarios de recursos, conocimientos, activos...). L.a misma empresa puede ser
miembro primario de una SC y de apoyo de otra SC.

b. las dimensiones de la estructura de red que dan lugar a una estructura horizontal (referida al
namero de niveles, pudiendo ser larga o corta), a una estructura vertical (referida al nimero
de proveedores/clientes dentro de cada nivel) y a la posicién horizontal de la empresa
focal (es la empresa de referencia desde la cual posicionamos y analizamos al resto de
organizaciones integrantes en la SC) dentro de la SC

c. los diferentes tipos de procesos a lo largo de la SC, que pueden ser: procesos dirigidos,
procesos que hay que supervisar, procesos que no es necesario gestionar y procesos de
agentes no miembros de la SC de la empresa focal.

Lambert, Garcia-Dastuge ef al. (2005) concluyen que el enfoque del marco conceptual del GSCF
es estratégico y centrado en el valor afiadido, frente a otros marcos conceptuales® mas centrados en
aspectos operacionales y de eficiencia.

En definitiva, nos interesa centrarnos en el marco conceptual propuesto por el GSCE, el cual permite
ahondar en la complejidad y la multidimensionalidad del paradigma de la SCM desde un punto de vista
estratégico. Ademas, dicho marco tedrico pone de manifiesto que este planteamiento interorganizativo
es mucho mas complejo que una simple cadena de empresas, tal y como sugieren Mentzer, DeWitt ez a/.
(2001), Lambert y Cooper (2000) o Lazzarini, Chaddad ez a/ (2001) al destacar la naturaleza de red que
muchas SC poseen, surgiendo asi el planteamiento alternativo de Supply Chain Network de Harland (1999)
y Nassimbeni (1998) o Netchain de Lazzarini, Chaddad e# /. (2001). Asi, una Netchain o una Supply
Chain Network es una red de empresas que comprenden relaciones interorganizativas horizontales,
secuencialmente organizadas en vinculos verticales a lo largo de la cadena de produccion y distribucion
de productos y la Supply Chain (Network) Management SCIN)M es la filosofia de direccién que integra este
conjunto de relaciones entre empresas con el objeto de oftrecer, de manera eficiente, un producto con
valor afiadido para el consumidor final.

VI.4. DIMENSIONES BASICAS EN LA IMPLANTACION DE LA SC(N)M

Esta generalmente aceptado que la implantaciéon de cualquier relacion interorganizativa, implica
los siguientes dos elementos (Zaheer y Venkatraman, 1995; Giannocaro y Pontrandolfo, 2001): a) la
estructura de gobiernd® y b) el proceso de coordinacion de las relaciones. Estos autores definen la estructura de
gobierno como el marco interorganizacional donde se realizan los cambios o transacciones y el proceso
de coordinacién como las actividades interorganizacionales que se desarrollan en los intercambios en
ese marco relacional.

Estos autores consideran que es tan importante la estructura de gobierno (enfoque estatico) como el
proceso de coordinacion (enfoque dinamico) para reflejar y recoger, completamente, la complejidad de
estos vinculos interorganizativos.

VI.4.1 Estructura de gobierno de la SC(N)M

La definicion tradicional de forma de gobierno fue aportada por Coase (1937), Williamson (1981) y
Ouchi (1981) diciendo que era el modo de organizar las transacciones. Mas tarde Gulati y Singh (1998)
la definen como la estructura contractual formal que usan los participantes para formalizar su gobierno.

5 Como el Supply Chain Operations References desarrollado por el Supply Chain Council (SCC)
6 Se utilizara tanto el término “estructura de gobierno”, como “forma de gobierno” o “gobierno relacional” indistintamente.
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De esta manera, la estructura de gobierno es un concepto relacionado con el marco institucional
utilizado por las empresas que interactian y el rol que las mismas desempefian a lo largo de un sistema
interorganizacional.

Tradicionalmente se ha considerado a la integracion vertical como la forma de gobierno alternativa
a la transaccién de mercado, utilizando el planteamiento dicotomico de la Teorfa de los Costes de
Transaccion (Coase, 1937; Williamson, 1975 y 1985). Sin embargo, la existencia de formas intermedias
de organizacion vertical ha ampliado considerablemente el rango de alternativas (Grandori y Soda, 1995;
Grandori, 1997). Este grupo de relaciones verticales intermedias se revela como un conjunto de formas
organizativas de corte mas bien cooperativo, constituyendo un “continuo”.

Se hace referencia a estas alternativas intermedias con denominaciones tan variadas como acuerdos
informales de reciprocidad (Richarson, 1972), contratos a largo plazo (Williamson, 1979), franquicias
(Rubin, 1978), integracion cuasi-vertical (Blois, 1972), formas de gobiernos hibridas (Williamson, 1975y
1985; Powell, 1987; Borys y Jemison, 1989), impartition policies (Barreyre, 1988), contratos verticales (Katz,
1989), contratos y acuerdos equitativos (Joskow, 1987; Osborn y Baughn, 1990) o redes empresariales
(Pfeffer y Salancik, 1978; Thorelli, 1986; Jarillo, 1988).

Son formas de gobierno intermedias porque comparten elementos de ambos extremos; es decir,
una coordinacion estrecha como en el caso de la integracion vertical pero con mecanismos de control
sociales y contractuales impropios de la integracion vertical y mas cercanos a las relaciones de mercado.
Aunque, por otro lado, eliminan muchas desventajas de estas dos alternativas extremas, pues son formas
de gobierno que minimizan, en gran medida, los costes de transaccién propios de las relaciones de
mercado y evitan ciertos costes organizativos internos propios de la integracion vertical.

FIGURA 3. FORMAS DE RELACIONES ORGANIZATIVAS EN LA CADENA

—

Transaccion Contrato a m/p Licencias/Franquicias Alianzas a l/p Joint Venture
de mercado

Integracion
vertical

Taa
......................................................

Fuente: Adaptacion propia de Pimentel (2004) y de Snack, Chambers ez a/. (2001)

Dado el caracter continuo de este planteamiento (frente al enfoque dicotomico y discreto tradicional),
la empresa puede estar situada en cualquier punto de un eje cuyos extremos son la transaccion de
mercado y la integracion vertical. A las organizaciones con una filosofia de gestion de SCM se les coloca
en las posiciones centrales de este eje, tal y como se representa en la Figura 3.

Estas tres formulas relacionales verticales (transaccion de mercado-SCM-integracion vertical) quedan
recogidas en el Cuadro 2 en el que se exponen las caracteristicas definitorias de cada una de ellas.
Ademas, en funcién de la naturaleza de los vinculos interorganizativos establecidos entre cliente y
proveedor y del grado de integracion vertical, estas féormulas relacionales se sitian de la manera que
muestra el Cuadro 3.

Por otro lado, la literatura existente considera a la dispersién geografica como uno de los determinantes
de la configuracion de la estructura en red de las empresas (Porter, 19806; Shiy Gregory, 1998; Stock, Greis
et al., 2000) y en el caso de las empresas canarias se convierte en una dimension clave para configurar
sus relaciones interorganizativas.

La dispersion geografica se refiere a la extension en la que los elementos de la cadena de suministros
de una empresa estan distribuidas a lo largo de un amplio rango de regiones geograficas (Stock, Greis
et al., 2000).
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CUADRO 2. CARACTERISTICAS CLAVES DE LA SCM, LA TRANSACCION DE MERCADO Y LA

INTEGRACION VERTICAL

Ana M? Garcia Pérez

CARACTERISTICAS

Transaccion de mercado

SCM

Integracién vertical

Normativas Basicas

Transacciones discretas

Modo bilateral

Relaciones laborales

Clima organizacional

Sospecha, recelo

Colaborativo y abierto
finalmente

Formal y burocratico

Intercambio de
informacion

Imprecisa y precios
orientativos

Red, una fuente valiosa para
soportar las relaciones

Estricta para procesos de
comunicacién formal

Conductores de gobierno

Precios y otras fuerzas de
mercado

Capacidad de relacionarse:
unién de acciones

Rutinas

1) Método de resolucion de

Resolviendo problemas

Supervisién y ajustes

. Discutiendo conjuntamente y ajustes o . .
conflictos . . . administrativos
modificaciones flexibles
2) Método de . - .
_ . Planificacién conjunta y L
entendimiento mutuo y Precios Autotitatio
confianza
control
Transacciones de activos . .
) Baja Media a alta Alta
especificos
L . Complementatios o .
1) Apropiacién de recursos | Independiente . . Dependientes
interdependientes
2) Costes de cambio Bajo Medio Alto
Confianza entre las Baja o preferentemente .
jaop Alta Media a alta

partes

inexistente

Tiempo de orientaciéon

Discreto

Largo tiempo

Largo tiempo (jerarquia)

Fuente: Adaptacion propia de Pimentel (2004), de Powell (1990) de Heide (1994)

Existen tres razones para incluir a la dispersion geografica como una dimension basica de la estructura
de la SC, segun Stock, Greis ¢# al. (2000): 1) las influencias de como las tareas estan localizadas a lo largo
de las empresas manufactureras, 2) la extension a través de la cual la cadena de suministros estd mas
concentrada o mas dispersa geograficamente lo que tendra, probablemente, un significativo efecto en la
toma de decisiones-accion y en la coordinacion a lo largo de la misma, 3) la idea de dispersion geografica
refleja la tendencia actual hacia la localizacion de la produccion en diferentes mercados geograficos a lo
largo del mundo.

CUADRO 3.

Naturaleza del vinculo interorganizativo

Débil Fuerte
Grado de Alta Integracion vertical
integracion
vertical Baja Transaccion de mercado SCIN)M

Rudberg y Olhager (2003) plantean cuatro tipos de configuraciones en cadena-red, con diferentes
grados de complejidad, utilizando para ello dos dimensiones: el nimero de organizaciones implicado en
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el sistema analizado y la dispersion geografica. La planta es la configuraciéon mas simple, mientras que
la red inter-empresa es la mas compleja e integra a las configuraciones de red intra-empresa y de supply
chain (Cuadro 4).

Un ejemplo de la configuracion de Supply Chain en Canarias puede ser la joint venture que crearon
COPLACA (aglutina a 19 cooperativas de primer grado que agrupan a 4400 agricultores canarios) y
Fyfttes, al 50%, denominada Eurobanancanarias S. A., para comercializar la fruta en Espafia. Un ejemplo
de red intra-empresa en Canarias lo tenemos en COCARESA (empresa especializada en lencerfa
hotelera) que cuenta con dos delegaciones (una por cada provincia) para cubrir el mercado regional.
Otros ejemplos de red inter-empresa los podemos encontrar en la Compafia Cervecera de Canarias que
se fusiona con SICAL, a su vez establece acuerdos de colaboraciéon con sus proveedores (de botellas
de vidrio, de plastico y de lapulo) y distribuye cervezas al mercado canario elaboradas por la propia
empresa (Dorada y Tropical) ademas de otras marcas consolidadas (Calsberg, Guiness...) a través
de seis delegaciones comerciales localizadas en seis de las siete islas; o Holiday Jack, empresa canaria
participada por los grupos Sopesan y Satocan y que, a su vez, establece acuerdos con mas de 4000
agencias de viajes europeas y con companias aéreas espafiolas y holandesas.

CUADRO 4. CONFIGURACIONES DE SCN

Grado de dispersion geografica

Baja Alta
Alta 3. Supply Chain 4. Red Inter-empresa
N° de empresas
imoli
implicadas Baja 1. Planta 2. Red Intra-empresa

Fuente: Adaptacion propia de Rudberg y Olhager (2003)

VI1.4.2 Mecanismos de coordinacion de la SC(N)M

Muchas son las definiciones que existen del término coordinacién’. L.a mayoria se refieren al proceso
por el cual los socios trabajan conjuntamente y unen sus esfuerzos para el logro de objetivos (Anderson
y Narus, 1990). La coordinacion de la cadena de suministros es también entendida como la direccion
efectiva y eficiente del flujo de materiales, servicios e informacion a lo largo de la cadena.

La direcciéon de la SCN de un particular producto cruza numerosos limites funcionales, corporativos
y geograficos, lo que supone un esfuerzo organizacional y de coordinaciéon importante. Asi, la
coordinacion entre las empresas que forman la cadena-red se convierte en el elemento mas critico de
ésta, tanto mas cuanto mas separadas geograficamente, culturalmente, organizativamente o legalmente
estén las organizaciones (Nassimbeni, 1998). De ahi la enorme importancia que tiene esta dimension en
el caso de las empresas establecidas en Canarias, que es muy probable que necesiten unas habilidades de
coordinacion muy superiores a las empresas continentales dada su alta dispersion geografica.

Thompson (1967) relaciona sus tres tipos de interdependencia® con diferentes mecanismos de
coordinacion. Asi el mecanismo de coordinacion propio de la interdependencia compartida es la
estandarizacion, mientras que el plan y la adaptacion mutua son los procesos de coordinaciéon propios
de la interdependencia secuencial y reciproca respectivamente. Aunque, en un planteamiento de SC(N)
M es probable que se tengan que implantar los tres tipos de coordinacion simultaneamente, tal y como
proponen Lazzarini, Chaddad ez 2/ (2001).

7 Fayol (1949) y Barnard (1938) han sido uno de los primeros en considerar la coordinacién como un parametro clave de la direccion de la empresa.
8 Compartida, secuencial y reciproca.
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Giannocaro y Pontrandolfo (2003) describen los mecanismos de coordinacion como la extension a
través de la cual las decisiones son tomadas conjuntamente a lo largo de la cadena-red y utilizan dos
variables para determinar dichos mecanismos: el nivel de centralizaciéon en la toma de decisiones y el
nivel de informaciéon compartida. Asi, mecanismos de coordinacién centralizados implicaran unién
en la toma de decisiones y alto nivel de informaciéon compartida y, por el contrario, mecanismos de
coordinacion descentralizados implicaran toma de decisiones independientes y bajo nivel de informacién
compartida. Siendo probable que para coordinar una SC(IN)M sea necesario una centralizacién en la
toma de decisiones media-alta y un alto nivel de informaciéon compartida.

Rudberg y Olhager (2003) asocian diferentes tipos de coordinacién a cada una de las cuatro
configuraciones de redes recogidas en el Cuadro n° 4. Asi, en el tipo de configuracién definida como
planta la necesidad de coordinacién es extremadamente limitada, mas bien es una cuestion de wtilizacion
de excedentes de recursos. En el caso de la red intra-empresa la optimizacion es un mecanismo mas
apropiado para coordinar una red de pocas empresas organizadas en vertical u horizontal y ubicadas en
multiples lugares para explotar sus verdaderas competencias potenciales. La coordinacion es un aspecto
muy importante en la tercera configuracién (Supply Chain) en la que muchas organizaciones actian
con pocos dispersion geografica y para ello la sincronizacion parece ser el mecanismo mas adecuado
propuesto por los autores. La configuracién mas compleja es la red inter-empresa en la que se requiere
tanto optimizacién como sincronizacion, por ello los autores proponen la armonizacion como método
para coordinar estos complejos vinculos empresariales (Cuadro n° 5).

En los mecanismos de coordinacién juegan un papel clave las tecnologias de la informacion (p. e.
EDI, MRPI, MRPII, DRP, DPP, EPOS’, internet...), las cuales permiten que fluya la informacion entre
los integrantes de la SCN de manera que se logre una mayor eficiencia en el proceso y un mayor ajuste
a un mercado cada vez mas global y con necesidades mas fragmentadas.

Asi, empresas canarias como COPLACA han implantado un sistema de trazabilidad que permite
obtener informacién en cada punto de venta sobre la procedencia, sistema productivo, afio de cultivo,
sistema de traslado y otras caracteristicas de la fruta desde el agricultor hasta el mayorista, ofreciendo de
esta manera mas garantias de calidad y seguridad alimentaria. También, Holiday Jack realiza el 30% de
sus ventas via electronica a través de su pagina web y en portales turisticos de la Red.

CUADRO 5. COORDINACION DE LAS DISTINTAS CONFIGURACIONES DE SCN

Grado de dispersion geografica
Baja Alta
Alt SINCRONIZAR ARMONIZAR
N° de empresas a 3. Suply Chain 4. Red Inter-empresa
implicadas Bai UTILIZAR OPTIMIZAR
aja 1. Planta 2. Red Intra-empresa

Fuente: Adaptacién propia de Rudberg y Olhager (2003)

En definitiva, las relaciones entre los socios en la SCN es uno de los aspectos mas importantes de los
considerados en el intercambio entre empresas ya que sin unos adecuados vinculos entre ellos cualquier
esfuerzo para manejar el flujo de informacioén o de materiales a lo largo de la misma, es probable, que
sea infructuoso (Croom, Romano ez a/. (2000).

9 EDI: Electronic Data Interchange; MRPI: Materials Requirement Planning; MRPII: Manufacturing Resource Planning; DRP: Disaster Recovery Plan-
ning; DPP: Digitally Programmable Potentiometers; EPOS: Electronic Point of Sale.
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VI.5. LA DIRECCION DE LA SC(N)M Y LAS PYMES

Muchos autores proclaman que la gestion de la cadena de suministros aporta mejoras sustanciales en
el rendimiento de la empresa. Asi, grandes empresas como Toyota (Womack, Jones ¢# al., 1990; Fruin,
1992), Nike (Lorenzoni y Baden-Fuller, 1995), Benetton (Jarillo y Stevenson, 1991), Corning (Lorenzoniy
Baden-Fuller, 1995), Nissan (Nishiguchi, 1994), McDonald s (Jarillo, 1993), Volvo (Kinch, 1992) y Appel
(Jarillo, 1993; Lorenzoni y Baden-Fuller, 1995) han puesto en marcha planteamientos interorganizativos
como los descritos anteriormente con éxito. Bien distinto parece ser el comportamiento y el resultado
de las pymes con relacion a esta filosoffa de direccion integradora.

Tomando en consideracion las dos dimensiones basicas recogidas en el epigrafe nimero 4 o, lo que
es lo mismo, un enfoque estatico y otro dinamico de la SCM, distinguimos dos etapas en toda relacion
interorganizativa: 1) la formacién de dicha relacion y 2) el proceso llevado a cabo por los partners. Un
tercer elemento que faltarfa en este planteamiento es el resultado que se obtiene tras la aplicacion de la
SCM.

En cuanto a la formacion, hay que destacar el grado de propension de las pymes a establecer relaciones
interorganizativas frente a las grandes empresas; en cuanto al proceso, hay que diferenciar el seguido
por las pymes en comparacion con los procesos seguidos por las grandes empresas. Todo lo anterior
estd, logicamente, muy vinculado con los diferentes resultados que estos dos grupos de organizaciones
obtienen tras la implantaciéon de una SCM.

CUADRO 6. DIFERENCIAS EN LOS EFECTOS (FORMACION; PROCESO Y RESULTADOS) DE LA SCM
ENTRE PYMES Y GRANDES EMPRESAS

PYMES GRANDES

El porcentaje de pymes que implantan una SCM | Las empresas grandes son mas
es reducido y los motivos pueden ser: propensas a implantar una SCM
- los pobres resultados que obtienen cuando

; implantan una SCM

FORMACION - transaccionan con grandes empresas
(proveedores y/o clientes) y estas consideran
que las pymes son reemplazables

- no tienen orientacién de cadena de suministros

Las pymes no aprovechan correctamente el Las grandes empresas aprovechan
proceso y los motivos pueden sert: mejor el proceso de SCM que las
-no conocen los factores criticos de éxito de la pymes, siendo el enfoque de su
SCM sistema de direccion de la cadena de

PROCESO -no implantan una SCM con un enfoque suministros mas estratégico
estratégico

- no le dan importancia a conceptos, sistemas,
herramientas y métodos propios de una SCM
efectiva y eficiente (p. e. tecnologfas de la
informacion...)

Los resultados de la implantacién de una SCM Existe una relacion positiva entre
por parte de las pymes son pobres la implantacién de una SCM por
RESULTADOS parte de las grandes empresas y

los buenos resultados de dicha
implantacién.

Fuente: Elaboracién propia
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Con relacion a la formacion de la SCM, diversos estudios concluyen que la propension de las pymes
a llevar a cabo estrategias de cooperacion es significativamente menor que en el caso de las grandes
empresas. Concretamente, Hoffman y Schlosser (2001) en su estudio sobre factores de éxito de las
alianzas estratégicas de las pymes en Austria comprobaron que de las 164 pymes encuestadas, sélo 70 de
ellas cooperaban con otras empresas.

También, Garcia Pérez de Lema ef al. (2004), en su investigaciéon sobre “Estrategia e innovacion

b

de la pyme industrial en Espafna”, confirman que el porcentaje de pymes que cooperan con otras
organizaciones es reducido, relacionandose principalmente para llevar a cabo actividades comerciales
(34,5%) y para abastecerse (23,6%), sélo el 13,6% y el 15,4% de las pymes cooperan para actividades de
logistica e I+D+i, respectivamente.

Butler y Carney (1986) y Hamel, Doz et al. (1989) afirman que las alianzas estratégicas son alternativas
estratégicas prioritarias para las grandes empresas, pero rara vez lo son para las pymes (Dollinger y
Goleen, 1992).

El escaso grado de cooperacion de las pymes con el que concluyen los anteriores trabajos nos permite
afirmar, con un alto grado de certeza pues no todas las estrategias de cooperacion de las pymes tienen
por qué ser con clientes y/o proveedores, que el grado de implantacién de la SCM por parte de las
mismas es mucho mas reducido que para el caso de las grandes empresas.

Aunque, a pesar de lo poco proclives que son a colaborar, Dollinger y Goleen (1992) demuestran que
las pymes manufactureras que llevan a cabo relaciones interorganizativas lo hacen, principalmente, con
empresas del mismo sector (no necesariamente con clientes y/o proveedores) y con otras organizaciones
o stakeholders, utilizando para ello acuerdos informales. En segundo lugar, estas organizaciones prefieren
vincularse con clientes y proveedores de manera formal, en la linea de la SCM.

Todo lo antetior nos permite concluir que las pymes no tienen una orientacion de cadena de suministros™,
utilizando el término acufiado por Mentzer, DeWitt ¢# al, (2001). Ademas, es probable que tanto los
clientes como los proveedores con los que transaccionan las pymes las consideren reemplazables y, por
lo tanto, no le encuentren sentido a la colaboraciéon con ellas, maxime si se trata de grandes empresas
(Cuadro n° 0).

En e/ proceso de la SCM parece radicar otra de las grandes diferencias entre pymes y grandes empresas.
Las pymes no parecen implantar la SCM con la profundidad y la efectividad que requiere dicha filosoffa
de gestion integradora; es decir, las pymes no incorpora una vision estratégica a la direccién de la
cadena de suministros y no prestan atencion a conceptos, sistemas, herramientas y métodos propios de
una SCM efectiva y eficiente (Arend y Wisner, 2005; Vaaland y Heide, 2007). Lo anterior nos permite
concluir que las pymes no conocen cuales son los factores criticos de éxitos reales de la SCM; por lo
tanto, les falta una evolucion y efectiva adaptacion de las tradicionales relaciones de enfrentamiento a las
de cooperacion a lo largo de la cadena (Cuadro n® 6).

La pobre implantacion de la SCM por parte de las pymes da como resultado que las mismas logren unos
resultados peores que cuando las grandes empresas establecen relaciones interorganizativas de este tipo
(Arend y Wisner, 2005; Vaaland y Heide, 2007). Esto nos conduce nuevamente a la escasa propension de
las pymes a implantar una filosofia de SCM lo que podtia ser debido, no sélo a la ausencia de orientacién
de cadena de suministros como ya se ha indicado, sino también a los peores resultados obtenidos por las
que la implantan y que les pueden llevar a concluir que no es un plantamiento directivo adecuado para
ellas, cuando los pobres resultados es probable que sean debidos a la deficiente implantacién de la SCM
que realizan (Cuadro n® 6).

10 Es la actitud previa de las partes hacia la cooperacion y se compone de Confianza entre las partes, compromiso entre las partes, interdependencia, com-
patibilidad interorganizacional, visién y procesos claves compartidos o conjuntos, liderazgo en el proceso de coordinacion y apoyo de la alta direccion
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VI.6. LA DIRECCION DE LA SCM DE 1.AS PYMES CANARIAS

Estudios, como el realizado por Garcia y Oreja (2006), destacan la escasa importancia que los
empresatios canarios dan a objetivos estratégicos como la absorcion, las fusiones y/o adquisiciones o las
alianzas estratégicas, centrandose mas en objetivos individuales de calidad y costes. Si tenemos en cuenta
que el tejido empresarial canario se nutre, mayoritariamente, de pymes concluimos que este resultado es
consistente con lo planteado en el epigrafe anterior.

Esto nos permite reiterar que el empresario canario no posee orientacion de cadena de suministros,
requisito fundamental para iniciar un proceso de SCN segun Mentzer, DeWitt e7a/. (2001), encontrandose
la explicacion, posiblemente, en antecedentes como la escasa confianza entre las partes o la ausencia
de una cultura de la cooperacion de estas empresas. En este sentido hay que matizar que en Canatias,
el ambito publico es el unico que cubre las iniciativas en materia de cooperacion empresarial'!, frente a
otras comunidades autbnomas espafiolas en las que la iniciativa privada también promueve este tipo de
estrategias empresariales.

VI1.7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES PARA LAS PYMES

La SCM se ha desarrollado mucho en los dltimos afios desde muy distintos puntos de vista y enfoques
tedricos; aunque la confusion terminolégica y la amplitud en las formas de abordar el tema crean un
mapa de conocimiento confuso que Croom, Romano ¢ a/. (2000) intentan subsanar con su taxonomia de
una revision de la literatura acerca de la SCM. Desde un planteamiento estratégico, el marco conceptual
del GSCF parece ser un esquema muy interesante para entender el funcionamiento de esta compleja
forma de dirigir, en la que existen dos dimensiones basicas: la estructura de gobierno de las relaciones
interorganizativas y los mecanismos de coordinacion que se desarrollan para que fluyan los productos,
servicios e informacion a lo largo de la cadena de suministros.

El marco conceptual del GSCF pone de manifiesto que la SCM no es una cadena en el sentido literal
del término sino una red de empresas, lo que confirman diversos autores acufiando términos como
netchain o supply chain network.

Muy distinto es la propension, implantacion y resultados de esta filosoffa de direccion en las pymes
y en las grandes empresas, existiendo un gap entre ellas. El numero de pymes que se implica en una
SCM es reducido y la manera en la que implantan dicho sistema de gestién parece tener importantes
deficiencias, lo que da lugar a peores resultados frente a los buenos resultados que obtienen las grandes
empresas cuando implantan dicha filosoffa de gestion. La principal explicacion de esas diferencias radica
en la escasa orientacion de cadena de suministros que las pymes poseen, bien por falta de confianza entre
las partes, bien por falta de una cultura de cooperacion. Ademas, es probable que exista una asimetria
entre las pymes y sus proveedores y/o clientes que puede conducir a que estos ultimos no consideren la
posibilidad de cooperar con ellas cuando éstos sean grandes empresas.

La cuestion es cémo deben salvar las pymes ese gap que existe con relacion a las grandes empresas si
no cuentan con los recursos tecnologicos, organizativos, humanos y financieros necesatrios para poder
implantar, de manera 6ptima, una SCM. Vaaland y Heide (2007) proponen algunas soluciones como:
1) la cooperacion horizontal con otras pymes para compartir competencias y otros recursos que son
necesarios para reducir el gap en tecnologia de la informacion, sin asumir el riesgo y las cargas financieras
de manera autbnoma, 2) desarrollar relaciones verticales a lo largo de la cadena en aras de implementar
sistemas de planificaciéon y control compartidos y de esa forma limitar los recursos gastados en lentos y
costosos flujos de informacion, 3) proveer de soluciones en tecnologia de la informacion (p. e. EDI) que

11 Segan el informe “Tnstrumentos para promover la cooperacion empresarial en Espana. Sitnacion actual y perspectiva de futnro” de la Direccién General de Politica de
la Pyme, Ministerio de Industria, Turismo y Comercio.
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sirvan de apoyo a la direccién y que revitalice las funciones de la cadena de suministros para expandir el
rango de productos de las pymes.

La primera de las recomendaciones es un punto de partida fundamental para iniciar el proceso de
SCM, dado que una de las principales dificultades que deben salvar las pymes es la posible asimetria de
ellas con sus proveedores y/o clientes, si estos ultimos fueran grandes empresas. De esta manera, con
una integracion horizontal adecuada se equilibrarian las posiciones iniciales y la propension de las partes
a iniciar un proceso de SCM podtia ser mayor.

En definitiva, es necesario continuar investigando sobre el binomio SCM-pymes con el objeto de
encontrar enfoques tedricos y empiricos alternativos que cubran ese gap existente, en la actualidad, entre
la SCM de las pymes y de las grandes empresas. Sila SCM se ha demostrado una filosofia de direccioén
que conduce a las grandes empresas al éxito ¢por qué no va a ser igualmente util para las pymes?
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VII.1. INTRODUCCION

La empresa para nosotros no es mas que una unidad econémica de produccion, cuyo objetivo primordial
es la creacion de utilidad o rendimiento econémico a través de la produccion de bienes y servicios, que
le permiten satisfacer las necesidades detectadas en los consumidores y usuarios. Es decir, por un lado,
consideramos a la empresa como una #nidad econdmica cuyo fin tltimo es la obtencion de un rendimiento
econémico, antes que cualquier consideracion sobre su forma juridica (empresa individual, sociedad
anonima, cooperativa, etcétera) o social (privada, publica o mixta). Por otro lado, se define a la empresa
como una unidad de produccién que comprende cualquier actividad que transfiera o aumente la utilidad
de un producto (bien manufacturado o servicio), lo cual incluye no sélo las actividades industriales
propiamente dichas sino también las agricolas, mineras, extractivas, pesqueras, transporte, comercio
y servicios en general. Por ultimo, es considerada la empresa como una wnidad de decision dotada de
un departamento de organizacién y coordinacién central con una unidad de direccién, planificacion
y control. El enfoque sistémico, por nosotros adoptado en este estudio, considera a la empresa como
un sistema abierto al entorno, es decir, en constante relaciéon con el suprasistema econémico en el
que opera y desglosado a su vez en un conjunto de subsistemas perfectamente interrelacionados y
que desarrollan funciones orientadas al logro de ese cometido comun de producir para satisfacer las
necesidades detectadas en los consumidores y usuarios.

Asi, mientras la funcion comercial se encarga de interpretar el mercado de consumo para detectar sus
necesidades y exigencias en cuanto a qué producto; qué cantidad; a qué precio y los posibles cambios de
tendencia en las estimaciones realizadas.

La funcion financiera, por su parte, es la responsable de seleccionar los recursos financieros necesarios;
la materializacion de los mismos en inmovilizado, circulante y fondo de maniobra, ademas de velar por
el cumplimiento de las reglas del equilibrio financiero.

La funcion de produccion, objeto de este estudio, supone acometer una actividad econémica que comunique
o aumente la utilidad de un producto y que genere valor anadido, ya que sélo en la medida en que las
empresas sean capaces de generar en la actividad productiva mas valor del que consumen en ese proceso
podran crear riqueza. Precisamente la creacion de valor anadido después de retribuir a los factores es
una de las funciones prioritarias de las unidades de produccién dentro del sistema econémico vy, por
tanto, una condicién necesaria para la supervivencia a largo plazo.

A esta funcion corresponde remunerar anticipadamente a los factores de producciéon (equipo capital,
energifa, mano de obra, materiales, etcétera) independientemente de la remuneracion real que los
consumidores y usuarios reporten a la empresa. Este pago anticipado de los factores de produccion
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implica asumir, por un lado, un riesgo técnico derivado del mayor o menor acierto en el tipo y en el
volumen de producto que el mercado es capaz de absorber y, por otro lado, un riesgo econémico
proveniente de la posibilidad de acertar en la remuneracién (precio) que los consumidores y usuatrios
estan dispuestos a hacer efectiva.

Por ultimo, la funcion de direccion y gestion se encarga de organizar, controlar y dirigir todas las funciones
anteriormente descritas para alcanzar los fines que la empresa se haya propuesto a través de las estrategias
globales planteadas.

VII.2. CONCEPTO, ELEMENTOS Y TIPOLOGIA DE LOS SISTEMA DE PRODUCCION

Se entiende por sistema de produccion el mecanismo a través del cual la empresa obtiene uno o
mas productos (“outputs”), con los procedimientos mas adecuados (proceso), con la utilizacion de los
medios materiales y humanos necesarios (“inputs”) y con el empleo de los métodos de gestion mas
eficientes para que se lleve a cabo con el menor empleo de tiempo y coste y con los niveles de calidad
deseados (Cuatrecasas, L., 2000).

ACTIVIDAD
. CENTRAL DE :
INPUTS B OUTPUTS
PRODUCCION
MEDIOS FACTORES PROCESO PRODUCTO CONSUMIDORES
Materiales Materias primas Procedimientos Bienes o Satisfaccion de
Hpmagos p| Trabajo lp| | deobtencion, lp| servicios para || necesidades a través
Financieros Equipamiento transformacion, uso 0 consumo del uso o consumo
APOYP Organizacion mejora, etcétera
exterior

L VALOR ANADIDO

» (Valor final — valor consumido)

El caracter abierto del sistema productivo le hace mantener una relacién dinamica con el entorno,
del cual recibe a través del mercado de factores una serie de inputs que son procesados y convertidos
en output (bienes y servicios), que nuevamente son transferidos al exterior, a través del mercado de
productos, para que puedan cubrir las necesidades manifestadas por los posibles compradores o usuarios.
Ahora bien, la actividad productiva hay que considerarla dentro de lo que se ha dado en llamar una cadena
de valor, la cual incluye una serie de eslabones que van desde la explotacion de los recursos naturales,
la obtenciéon de materias primas y su transformacién en productos (bienes y servicios), pasando por la
comercializacién mayorista y minorista, hasta llegar a los servicios postventa. De tal forma que el valor
afladido del producto sera la suma del valor incorporado en cada uno de los eslabones de la cadena.

Segun el grado de integracion vertical, el objetivo de la empresa puede estar centrado en abordar un
determinado eslabdn, varios o incluso todos los eslabones.

El sistema productivo empresarial gira, por tanto, en torno a esos tres grandes elementos: zuputs, proceso,
outputs. Los inputs sonlos recursos o factores utilizados por el sistema en una actividad productiva. Algunos
autores los clasifican en recursos elementales, constituidos por los factores utilizados directamente en las
labores de procesado como los materiales, la mano de obra, el equipo capital, la informacién y la propia
tecnologia; recursos creativos, que son los que contribuyen a configurar un sistema productivo capaz de
acometer de manera eficaz y eficiente las tareas de procesamiento y que engloban por supuesto todos los
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factores de I + D y de configuracién y disefio de productos y procesos; y por ultimo, no por ello menos
importantes, los recursos directivos, centrados en la gestion de las actividades productivas con el objeto
de garantizar el buen funcionamiento y productividad del sistema.

El proceso es el elemento central del sistema productivo y esta constituido por un conjunto de
procedimientos de obtencién, transformacion, utilizacion o mejora, mediante los cuales los distintos
inputs o factores de produccién se convierten en outputs (bienes o servicios). Hsta conversion se
acomete mediante un conjunto de actividades, fundamentalmente tres, tareas, flujos y almacenamientos,
que permiten ir afadiendo valor a los inputs adquiridos y aumentar asi su potencial para satisfacer las
necesidades del mercado a medida que avanzan a través del proceso productivo (Fernandez, E. y otros,
2006).

Las tareas son las acciones acometidas por la mano de obra humana y por las maquinas sobre los
materiales, los productos en curso de elaboraciéon o terminados, presentando segin Shingo (1985)
cuatro tipologfas diferentes en funcién de su importancia dentro del proceso. Asi cabria hablar de tareas
esenciales o acciones que modifican las caracteristicas fisicas o quimicas de los materiales; tareas auxiliares,
que complementan a las anteriores; tareas de apoyo, destinadas a la puesta a punto y preparacion del
proceso; y, por ultimo, las tareas superfluas o esporadicas que no afiaden ningun valor al producto y que
convendria reducir al minimo.

Los flujos pueden ser de informacion o de productos. El flujo de informacién viene representado por
el traslado de las 6rdenes de trabajo o instrucciones necesarias que describan las tareas a realizar desde
el correspondiente centro de responsabilidad hasta los lugares donde éstos se ejecutan.

El flujo de productos lo constituye la secuencia que siguen los materiales desde su entrada al proceso
hasta su salida para el almacén de productos terminados. Ocurre cuando los materiales se trasladan de
una tarea a otra empleando para ello mano de obra y maquinaria. Preceden siempre a la ejecucion de
las tareas y no afiaden ningun valor al producto, por lo que deben reducirse al minimo para atender
rapidamente las necesidades del cliente interno o siguiente fase del proceso.

Cabria distinguir tres tipologias de flujo de producto: estatico, funcional y secuencial. A su vez, éste
ultimo se divide en secuencial “en linea” o secuencial “en U”. El flujo estatico se da cuando el producto
no cambia de lugar, o sea, no existe flujo propiamente dicho y son los operarios, las maquinas y los
materiales los que se desplazan al lugar donde se realiza el proceso. Se le conoce con el concepto
tradicional de distribucidn “por posicion fija” o “por proyecto”. La principal ventaja de este tipo de procesos
es que permite aprovechar la maximo la especializaciéon de la mano de obra; acepta la utilizacion de
distintos tipos de maquinas, ya sean de uso general o especifico; las tareas se pueden acometer de forma
individual o en equipo, existiendo una gran flexibilidad en la programacion de las mismas; y, por ultimo,
no se interrumpe el proceso si se presentaran dificultades en alguna de sus fases. Por el contrario, la
programacion temporal de las tareas es diferente y exclusiva para cada proyecto, siendo en este tipo de
procesos donde mas utilidad y aplicacion tienen las técnicas PERT (Técnicas de Revision y Evaluacion
de Proyectos) y CPM (Método del Camino Critico). Si bien los costes fijos suelen ser bajos, presenta
unos costes variables medios mas elevados que en otro tipo de flujos.

El flujo funcional se da cuando las maquinas y los operarios se agrupan en centros de trabajo, secciones o
departamentos especializados en cada una de las sucesivas etapas del proceso, en lo que tradicionalmente
se conoce como distribucion funcional o “por proceso”. Cada centro de trabajo agrupa maquinas similares de
uso general y trabajadores especializados y altamente cualificados. Los procesos que utilizan este tipo de
flujo son muy flexibles y permiten la produccion de diferentes lineas de producto en lotes pequefios o
medianos. Todo producto tiene su propio flujo funcional que describe los sucesivos centros de trabajo
donde es preciso trasladar los materiales para afiaditles valor y llegar a convertirlos en producto final.
Los procesos disefiados en base a este tipo de flujos proporcionan una serie de ventajas, ya que permiten
la produccién de una gran variedad de productos; facilitan la supervision de los trabajadores; requieren
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una menor inversion en equipos al ser maquinas de uso genérico a la vez que implican una mayor
fiabilidad ya que la averfa de una maquina no supone la parada del proceso. Por el contrario, presenta
inconvenientes tales como la baja ineficiencia en el manejo de materiales, con desplazamientos largos
produciéndose a veces retrocesos y cambios de sentido en los flujos; elevados tiempos de ejecucion con
sustanciales stocks en curso; el coste unitario del producto es mas elevado debido a los costes de la mano
de obra mas cualificada y a la baja eficiencia en el manejo de materiales; por tltimo, dado que el ciclo de
produccion se ve alargado, el tiempo de respuesta al mercado también se vera retrasado.

El flujo secuencial se presenta cuando se alinean los equipos y tareas unos a continuacion de otros,
siguiendo la secuencia técnica de los materiales en su proceso de conversion en productos terminados.
Estos procesos secuenciales se pueden disponer en linea recta o en forma de “U”.

El flujo secuencial en linea recta se corresponde con la distribucion “por producto”, en linea o en serie y
presenta como principales ventajas que los costes unitarios son mas bajos, ya que los productos se
mueven en la planta con mayor rapidez y se alcanzan, por tanto, niveles de productividad muy elevados
utilizando maquinas de uso especifico y trabajadores especializados y poco cualificados, para obtener
un elevado volumen de producto estandarizado y poco variado; el manejo de materiales es reducido;
los sistemas de planificacién y control se simplifican, ya que al estar cada linea dedicada a un solo tipo
de producto, se reduce considerablemente la posibilidad de confusiéon en la planta. Pero, no todo son
ventajas en este tipo de flujos de proceso, ya que adolece de falta de flexibilidad y cualquier cambio
en el tipo o volumen del producto suele acarrear cambios trascendentales en las instalaciones; adolece
también de escasa flexibilidad en los tiempos de fabricacion ya que el ritmo de trabajo no puede ser mas
rapido que la maquina mas lenta; la inversién en equipos de uso especifico suele ser mas elevada que en
las de uso genérico; la parada o interrupcion de una maquina o la ausencia de un operario especializado
puede paralizar toda la cadena, si no esta debidamente programada la reparacion o sustitucion a tiempo;
por ultimo, las tareas especializadas son muy rutinarias y mondotonas y afectan a la productividad laboral
y a la moral de los operarios, disciplinando su actuacién ya que no tienen ninguna autonomia para tomar
iniciativas en el desarrollo y mejora de los procesos y productos en los que participa.

El flujo secuencial en forma de “U” es el propugnado por las nuevas corrientes del JIT y se
corresponde con la denominada distribucion “celular”. Una célula de trabajo esta compuesta por un
equipo de operarios y un conjunto de maquinas alineadas en forma de “U” siguiendo las etapas de
los materiales en el proceso de conversion en diferentes componentes del producto. Los operarios
que participan en la célula son polivalentes y cualificados para atender diferentes maquinas a la vez, las
cuales son de uso genérico y pueden tener distintas aplicaciones. La asignacion de tareas ya no se realiza
de forma individualizada, sino conjuntamente para todo el equipo de operarios que conforma la célula,
siendo todos ellos corresponsables de los objetivos encomendados. Otra ventaja de este tipo de flujo
de procesos es que minimiza el tiempo de desplazamiento del trabajador, ya que la disposicion en “U”
le permite manejar las maquinas que estan frente a ¢l y a su espalda. El principal inconveniente de esta
clase de distribucién es que disciplina considerablemente al operario haciéndole corresponsable de los
objetivos de produccion del equipo que forma la célula; por otra parte, el trabajo en equipo suscita un
cierto rechazo en los trabajadores occidentales que no estan acostumbrados a asumir responsabilidades
compartidas; por ultimo, la diversificacion de tareas o polivalencia de los operarios, que es la base de la
distribucion celular, es tanto mas dificil de conseguir cuanto mas tiempo de antigiiedad lleven realizando
las mismas tareas especializadas.

Segun las caracteristicas estructurales que configuran el proceso de conversion de una empresa, cabria
hablar desde el punto de vista teérico de distintos métodos o sistemas productivos. Si bien en la realidad
no se suelen dar en forma pura, sino combinados en distinta proporcion dando lugar a los sistemas de
produccion hibridos que intentan aprovechar las ventajas y obviar los inconvenientes que los métodos
de disefio puro suelen presentar.
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La eleccion del sistema productivo mas adecuado para cada empresa, va a depender en primer lugar
de las propias caracteristicas del producto, en cuanto al volumen de demanda, variedad y coste unitario
o etapa del ciclo de vida del producto, etcétera. En segundo lugar, de las caracteristicas del proceso
referidas a su flexibilidad, dinamismo tecnolégico del sector, inversiones, tamafo del lote, tipos de flujo
o distribucién en planta, etcétera. Y, por ultimo, también dependera de la organizacion del trabajo, la
cualificacion de los operarios, su polivalencia, la asignacion de tareas individuales o en equipo, etcétera.

T I
PROYECTO ARTESANAL LOTES MASA  CONTINUO J [;‘?MEN
Demanda + ++ +++ ++++ ++++ ++++
PRODUCTO ' Aiedadde o o ot ++ + R
producto
Coste unitario o+ e+ e+ ++ + ++
Flexibilidad ot 4+ et ++ + +++
Tamafio del + ++ R NN A+ ++
lote
Frecuencia ++ ++ o+ + + +
cuellos botella
PROCESO Inversiones R + ++ NI A+ R
Inventarios
productos + ++ e+ ot o+ +
terminados
Distribucidn Posicién fija Funcional Funcional Linea Linea Celular
en planta
Estructura Organica Organica Organica  Mecanicista ~ Mecanicista Organica
Cualificacion R A+ o+ + ++ o+
trabajadores
ORGANIZACION  p_jivalencia
, + ottt ++ + + o+t
trabajadores
Tipo de Individual/ Individual  Individual Individual  Individual Equipo
trabajo Equipo

+++++ Elevado, mucho
+ Poco, reduccion, pequefio

Fuente: adaptado de Fernandez, E. y otros (2003)
VII.3. ESTUDIO EVOLUTIVO DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION

No es hasta finales del siglo XIX con la irrupcion del capitalismo financiero, propiciado por los
avances tecnologicos de la Revolucion Industrial, cuando aparece una nueva estructura de produccion,
la gran empresa y los sistemas de produccion en masa, que plantean una nueva problematica organizativa
distinta de la produccion artesanal, heredada a su vez de los sistemas de produccion gremial de la edad
media. Naci6 asi la llamada Direccién Cientifica que, a partir de las aportaciones de Taylor, con la
aplicacién de los métodos cientificos de trabajo a los problemas de organizacion de la produccion
obtuvo un gran desarrollo posterior.

Aunque, evidentemente los problemas de organizacion de la corriente tecnicista cldsica no se adaptan
a la vida socioeconémica actual en los paises desarrollados, hay que reconocer que constituyeron un
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primer intento de organizar integramente el trabajo humano en el sistema productivo, en funciéon de
determinadas pautas de actuacién y que intentaban dar respuesta a la problematica empresarial de la
época. Asi, ante la ampliacién del mercado de trabajo e incorporacion de un gran nimero de operarios con
escasa o nula formacion, los tecnicistas clasicos respondieron con una alta division del trabajo en tareas
muy elementales para cuyo desempefio no se requiere una gran cualificacion y con la especializacion a
ultranza del trabajador. Ante la necesidad de motivacion para que el operario se adapte al nuevo sistema
de produccion en masa y aumente su productividad, concepcion hedonista del trabajador, el cual intenta
retrasar al maximo su tarea y solo responde a los incentivos econémicos. Para conseguir una respuesta
automatica y sin interferencias de tipo humano a los objetivos propuestos, concepcion mecanicista del
operario y estricto control disciplinario.

En el sistema de valores de los tecnicistas clasicos, el objetivo principal era la maximizacion de la
productividad empresarial y de sus objetivos econémicos, negando la existencia de los factores no
formales en la organizacién y marginando a un segundo plano las interacciones de la empresa con su
entorno, a la que concibieron como un sistema cerrado. (Dominguez Machuca y otros, 1995). Al éxito
de estos principios clasicos de organizacion de la produccion contribuyeron, por un lado, la inexistencia
de un cuerpo legislativo social, siendo los reglamentos internos de las propias empresas el tnico sistema
juridico imperante; por otro lado, la escasa fuerza de los sindicatos, que luchaban aun por el derecho a su
existencia; y, por ultimo, la estructura desequilibrada del mercado de trabajo, con predominio absoluto
de la oferta sobre la demanda de mano de obra.

Es a partir de los afios veinte cuando comienza la verdadera revolucién ideoldgica de la teoria sobre
organizacioény gestion dela produccion y de las operaciones, con la aparicion de una serie de circunstancias
histéricas que provocan el progresivo abandono del enfoque tecnicista clasico. Asi aparecen en esta
época las primeras normas de legislacioén social que regulan las jornadas, los despidos, las vacaciones,
etcétera. Aumenta el poder de reivindicacion de los sindicatos, que pasan de estar estructurados por
oficios a constituirse por industrias. Se produce el desarrollo de las ciencias de la conducta como la
Sociologia y la Psicologia. El crecimiento de la empresa industrial en tamafio y complejidad, que requiere
operarios de elevada formacion y la toma de conciencia de que el enfoque tecnicista era en gran medida
el causante del clima de no colaboraciéon de los operatios y de su repercusion en la productividad,
fueron las circunstancias que plantearon la necesidad de nuevos instrumentos y enfoques que discrepan
ampliamente con los principios tecnicistas clasicos.

Surge asi la corriente psicoldgica o del comportamiento, cuyo principal exponente, Elton Mayo, centro su
actividad en determinar las razones del comportamiento humano frente a la mejora de la productividad
y en especial frente a los incentivos econémicos, los cuales considera insuficientes, demostrando que los
incentivos de caracter social, la mejora de las condiciones de trabajo y la motivaciéon son la base de la
mejora de la productividad del trabajador.

Posteriormente, en 1945, McGregor formuld las teorfas “X” e “Y”, que confrontaban las actitudes de
las corriente tecnicista clasica con la corriente psicologica. Esto es, la Teoria “X” considera que el operario
debe estar sometido a una autoridad e incentivado econémicamente; y en la Teoria “Y”, el operario
responde a mejoras de tipo social y motivacion para su trabajo, aunque no niegue el establecimiento de
la autoridad.

Las corrientes que se sucedieron en la segunda etapa del siglo XX estan condicionadas por los
avances cientificos: Investigacion Operativa, Matematicas, Estadistica y Teorfa de Sistemas; avances
tecnologicos: Electronica, Informatica, Automatica, Robotica y Autorregulacion; y avances en el area de
gestion: Economia y Administracion de Empresas (Management), Psicologia y Ciencias de la Conducta,
Dinamica de Grupos, etcétera. Por otra parte, el mercado también ha evolucionado pasando de una
etapa de expansion a una de saturacion, con un volumen de oferta excesivo para la demanda existente,
a la vez que se caracteriza por su variedad y elevado grado de personalizacién de los productos exigidos
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por los clientes; frente a la alta normalizacion y poca variedad de los productos ofrecidos anteriormente
a clientes muy poco exigentes. La importancia de la calidad, los plazos de entrega y el servicio postventa
es hoy en dia mucho mayor, planteandose la calidad total como una condicién previa para competi, los
plazos de entrega son mucho mas acuciantes y todo servicio anexo es relevante para unos productos
cuyos ciclos de vida son cada vez mas cortos.

Todos estos cambios han configurado el entorno en el que se desenvuelve la situacion actual de la
organizacion de la produccion, la cual partiendo de las mencionadas corrientes tecnicista (Teorfa “X”)
y psicologica (Teorfa “Y”) ya expuestas, con nuevas aportaciones de la Teorfa “Z” de Ouchi, segun
la cual al operatio se le reconoce no sélo su posible motivacién e incentivaciéon no econémica, sino
que aparecen y tratan de fomentarse nuevas posibilidades como la iniciativa, el espiritu de grupo, la
participacion y la lealtad o fidelizacion.

Ohno (1993) y los sistemas de gestioén de la produccion “flexible y ajustada” japoneses aseguran poco
menos que “mientras Occidente no se olvide de Taylor, no va a progresar en las nuevas técnicas de gestion
tan necesarias en el entorno actual” ya que muchos de los principios en que se basaban las corrientes
anteriores son rechazadas ahora por las nuevas tendencias del JIT y de produccion flexible y ajustada, de
tal manera que rehdsan la maxima productividad sin mas y la consideran en ciertas situaciones una fuente
de despilfarro. Rompen con la especializacién del trabajador, preconizando su polivalencia, asi como
con la produccién estandarizada en masa frente a la personalizacion de productos. Rechazan el principio
de autoridad del modelo taylorista llevando al limite el sistema de sugerencias y de trabajo en equipo, a
fin de que los trabajadores participen activamente en el desarrollo y mejora de los productos y procesos,
en lugar de estar sometidos exclusivamente a un estricto control disciplinario. Proponen el disefio de
procesos productivos flexibles, especialmente ideados para hacer frente a la creciente complejidad de
los mercados actuales, frente a la excesiva rigidez del modelo tradicional. Por ello, abandonan el sistema
“push” tradicional, o de empuje del sistema productivo, en el que las necesidades son cubiertas antes
de que realmente se produzcan y adoptan el sistema “pull” o de arrastre, en el que el mercado tira del
proceso productivo y no a la inversa. También consideran un ambito competitivo amplio y global,
abandonando el caracter localista o doméstico de los mercados y proponen la especializacion tecnolégica
frente a la integracion vertical, fomentando el desarrollo de productos y procesos limpios y respetuosos
con el medio ambiente.

En resumen, los sistemas productivos de las pequefas y medianas empresas se organizan y gestionan
en base a tres grandes pilares. En primer lugar, los productos y procesos que debido a su complejidad
creciente requieren una especializacion tecnoldgica de la PYME y una fabricacion de series cortas de
producto variado y personalizado, con calidad total garantizada en origen; con un disefio de procesos
flexibles capaces de adaptarse a los frecuentes cambios del mercado; con una automatizacion suficiente
para mejorar los tiempos de ejecucion, la productividad y los costes; con los sistemas de planificacion y
control mas rigurosos, que eviten despilfarros o actividades que no afiaden valor al producto y minimicen
los stocks.

El segundo pilar en que se basa la organizacion y gestion de la PYME se refiere al mercado de consumo,
ya que se enfrenta a un consumidor que cada vez exige mas variedad, mas personalizacién, mas calidad
y menos plazos de entrega; con una normativa cada vez mas estricta en cuanto a la defensa de los
derechos del consumidor, de su seguridad y de las garantias y servicios postventa con una importancia
creciente, ya que la venta no cierra la relacion proveedor-cliente, sino que la inicia.

Por ultimo, el tercer pilar en que se basa la organizacion y gestion de la PYME actualmente hace
referencia a los recursos humanos, su integracion en la empresa, con su participacion activa y espiritu de
grupo, motivacion y corresponsabilizacion, capacidad de iniciativa y lealtad; su formacién continua en
nuevas tecnologias y su mayor polivalencia y capacidad para atender tareas diversificadas.
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VII.4. LA ESTRATEGIA DE PRODUCCION EN LA PYME: ENFOQUE CONVENCIONAL VS ENFOQUE DE
RECURSOS

Hasta bien entrada la segunda mitad del pasado siglo, a la actividad productiva se le consideraba neutral
desde una perspectiva estratégica, estimando irrelevante para la mayoria de empresas su contribucién
a la obtencion de ventajas competitivas, viéndose relegada por tanto, a un segundo plano (Fernandez,
E., 2003). Fue Skinner (1966) quien primero reivindic6 para la funciéon productiva un papel similar al
del resto de las areas funcionales proponiendo su utilizacién como un arma competitiva importante
en la planificacion estratégica de la empresa y debiendo contribuir a su respaldo y apoyo, en lo que
posteriormente se conoce como enfoque jerarquico o clasico. No obstante, a mediados de los afios
ochenta comienzan a surgir las primeras criticas al modelo jerarquico de planificacion estratégica de la
produccion, ya que niega la capacidad de esta funcién para proporcionar ventajas competitivas por sf
misma y se le atribuye un papel secundario de mero apoyo a la estrategia global de negocio. Surge asi,
como alternativa al enfoque clasico, la corriente actual basada en los recursos, segtn la cual los recursos
de produccion constituyen la base en la que se fundamenta la estrategia global de negocio y su variable
competitiva clave (Hayes, 1985; Zahra, S.A. y Das, SR., 1993).

La primera tarea en la determinacion de la estrategia comienza con la formulacion de la vision empresarial
que hace referencia a lo que sera la empresa en el futuro, una imagen del posible estado futuro que desea
alcanzar la organizacion. Esa imagen de futuro proporciona una gufa para poder distinguir entre lo que
la empresa ha de intentar preservar (proposito) y lo que es susceptible de cambio en el tiempo (mision).
Asi, mientras el propdsito se orienta hacia el interior de la organizacion, representando sus valores y
creencias, que contribuyen a configurar y modelar el caracter de la empresa, quién es y porqué existe; la
mision, sin embargo, tiene una orientacion mas externa y trata de dar respuesta a qué hace, cual es nuestro
negocio actual y futuro previsible y qué debemos hacer para superar a nuestros competidores. A su vez,
la misién se materializa en objetivos y estrategias, que suponen las vias alternativas por las que aquélla
se puede alcanzar.

Llegados a este punto, podemos definir a la estrategia como “un plan disefiado por la organizacion para
alcanzar su mision”, como un plan que determina la manera en que una organizacién cumple su misioén
y objetivos propuestos (Heizer, J. y Render, B., 2001).

La estrategia empresarial es “el modelo de decisién que contiene la misién fundamental y los objetivos
a largo plazo de la empresa, asi como los planes de accion y de asignacion de recursos necesarios para
alcanzarlos, de tal forma que se defina su posiciéon competitiva en respuesta al tipo de negocio en que esta
o quiere estar y la clase de organizacion que quiere ser” (Bueno Campos, E., 1987). De esta definicién
se desprenden una serie de caracteristicas basicas. En primer lugar, la estrategia empresarial se refiere a
una gran variedad de actividades que afectan tanto a las decisiones estructurales como a las del dia a dia,
implicando un largo horizonte temporal en el que se aprecian sus efectos significativos, consecuencia
de su efectividad. Requieren la participacion de todos los recursos y capacidades de la organizacion
priorizando sus objetivos, por lo que estan presentes en todos los niveles y areas funcionales de la
empresa a lo largo de su vida. Su proposito ultimo es descubrir aquéllos huecos u oportunidades en
el entorno, que le proporcionen la ocasion de desplegar los particulares recursos y capacidades de su
estructura organizativa interna y conseguir asi una ventaja competitiva sostenible sobre sus competidores
(Dominguez Machuca, J.A. y otros, 1995).

Esta ventaja competitiva la podemos definir como aquella parcela, aspecto o capacidad organizativa
en que la empresa sobresale y atrae a sus clientes, quedando fuera del alcance de la competencia a corto
y medio plazo, ya que a largo plazo intentaran igualarla e incluso mejorarla. Por ello, el objetivo ultimo
de la estrategia es dirigir los recursos y esfuerzos hacia las capacidades de la organizacion que, para los
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competidores, sean mas dificiles de imitar y mantener a largo plazo. Puede tratarse de un menor costo
de produccién, un producto de mayor calidad, mas innovador o mas fiable, un proceso mas flexible, un
tiempo de ejecucion y de respuesta mas corto, un mejor servicio postventa, una linea o gama mas amplia
de productos, o cualquier estrategia complementaria relacionada con las decisiones de localizacion, de
recursos humanos, de aprovisionamiento, de capacidad, de layout, etcétera. O incluso fabricar productos
“verdes”, es decit, que sean “respetuosos” con el medio ambiente, asumiendo procesos “ecoeficientes”, que
suponen una adecuada actuacion medioambiental que mejore los costes a través de un uso mas eficiente
de los recursos, partiendo del supuesto de que la generaciéon de contaminacion es un sintoma claro de
ineficiencia productiva y de que las “pricticas limpias” suponen ahorro de costes de gestion de residuos,
de imagen, de responsabilidad, de demandas judiciales y sanciones.

Sin embargo, en la vida real las empresas no estan capacitadas para ofrecer niveles muy exigentes para
los distintos factores de competitividad simultaineamente. Normalmente estan capacitadas para producir
con unos valores o parametros que, en conjunto, se hallan al nivel exigido por la competitividad del
mercado, pero, destacando mas en unos que en otros. En la medida en que se apoye mas en uno u otro
factor de competitividad, dara lugar a estrategias competitivas diferentes. L.a combinacién de factores de
competitividad mas adecuada para una empresa es aquélla en que la empresa se sienta mas capacitada,
es decir, para la que disponga de mas recursos y capacidades y le reporte, por tanto, mayor ventaja
competitiva.

En el enfoque convencional, la estrategia empresarial debe contener una descripcion de la situacion
actual de la empresa, de su entorno y de la forma de competir en él, asi como los objetivos corporativos
y los planes de accion para lograrlos. La descripcion de como ha de contribuir cada producto y area
funcional alos objetivos corporativos y su plasmacion en los mencionados planes, asi como la distribucion
de los recursos entre los diferentes productos y areas funcionales. Aunque algunos autores como Bueno
E. (1993) consideran /os objetivos integrados en la definicion de /u estrategia, mientras que otros como
Fernandez E. (2006) los tratan como dos elementos diferenciados, identificando a la estrategia con
las decisiones a tomar. No obstante nosotros vamos a considerar a los objetivos como un elemento
fundamental y parte integrante del proceso de planificacion estratégica de la empresa.

La estrategia empresarial se concreta y desarrolla en el correspondiente plan estratégico, proceso mediante
el cual se conecta la actual mision de la organizaciéon y sus condiciones ambientales con las metas y
perspectivas futuras, estableciendo una gufa para las decisiones y resultados del mafiana. Mientras la
planificacion jerdrquica clasica considera que la estrategia de produccion y las de las restantes areas funcionales
han de contribuir a respaldar la consecucién de la estrategia global de negocio, asumiendo que primero
se ha de formular ésta y a partir de ahf las diferentes estrategias funcionales; la planificacion basada en los
recursos, sin embargo, critica el enfoque clasico, ya que niega la capacidad del area de produccién para
proporcionar a la empresa ventajas competitivas por si misma y no sélo con un papel secundario de
apoyo a la estrategia global de negocio. Para este enfoque los recursos productivos constituyen el factor
competitivo determinante de la estrategia de negocio, ya que son la base y el origen de las capacidades
o competencias distintivas de la empresa que, a su vez, representan la principal fuente de las ventajas
competitivas para la misma.

En el proceso de planificacion jerarquica o clasica de la estrategia de produccion, se pueden distinguir
una serie de etapas. En una primera fase se elabora un diagndstico de la situacion actnal en que se encuentra
la empresa realizando, por un lado, un andlisis externo que establezca el estado presente y perspectivas
de futuro de su entorno general (economia, politica, regulacion, etcétera.) y del entorno especifico (cuota de
mercado, competencia, tecnologfa, etcétera), con el objeto de determinar las oportunidades y amenazas
que presentan o puedan presentar; y, por otro lado, un andlisis interno que le permita identificar los
puntos fuertes y débiles de su estructura organizativa y desplegar asi sus particulares recursos y capacidades
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para aprovechar las oportunidades del entorno y conseguir asi una ventaja competitiva, a la vez que le
permita reaccionar a tiempo ante las posibles amenazas. En una segunda etapa, se establece la wzisiin
corporativa concretando dénde quiere llegar, con el desarrollo de los objetivos a largo plazo en cuanto a
rentabilidad, costes, cuota de mercado, crecimiento, innovacion, etcétera, y su clasificacién por orden
de importancia, determinando asf las prioridades competitivas de la firma. En una tercera fase, se lleva
a cabo la determinacion, evaluacién y seleccion de las estrategias o cursos de accién que nos indican
cémo vamos a alcanzar los objetivos establecidos; con la evaluacion de las posibles reacciones de la
competencia, las consecuencias sobre la firma y sus prioridades competitivas y con la seleccion de
las estrategias mas adecuadas o lineas de actuacion globales en cuanto al tipo de producto, nivel de
calidad, de precios, de penetraciéon comercial, de cobertura geografica, de I+D, de necesidad de nuevos
procesos, de inversiones en inmovilizado, etcétera. Iniciandose ademas la concrecion y formalizacion de
la estrategia corporativa, mediante el establecimiento de las politicas o reglas para la toma de decisiones.
A continuacion se desarrolla el plan estratégico, el cual refleja en términos monetarios los objetivos,
estrategias y politicas formuladas anteriormente, asi como el desarrollo de las estrategias funcionales o
cursos de accion que permiten a cada area funcional alcanzar sus propios objetivos y, a la vez, contribuir
a la consecucién de la estrategia global. Finalmente, se controla la ejecucion y desarrollo del plan
estratégico, de los resultados alcanzados y de la eficiencia lograda en la consecucion de los objetivos
corporativos con la deteccion y analisis de las posibles desviaciones.

Aunque el enfoque clasico desarrollado por Skinner (1974) puede considerarse como ampliamente
superado por las tendencias actuales de la Teorfa de Recursos, algunas de sus propuestas como la de
produccion focalizada siguen teniendo plena vigencia. Por industria focalizada entendemos aquélla que
se centra en un conjunto limitado y consistente de productos, volumenes, tecnologias y clientes para
apoyar la “tarea de fabricacion” explicita que, a su vez, respalda la estrategia global del negocio. La clave
esta en la variedad de productos y no en su volumen, en la diversidad de necesidades que satisfacen y
no en el nimero de clientes y, por supuesto, en las tecnologias de proceso utilizadas que deben estar en
consonancia con la variedad de productos ofrecidos y la diversidad de clientes que satisfacen, pudiéndose
presentar dos alternativas extremas de produccion focalizada “por producto” y “por proceso” (Hayes
y Schmenner, 1978). Asi, mientras la focalizacion por producto es la mas recomendable en tecnologias de
proceso poco complejas y menos intensivas en capital, donde la flexibilidad y la capacidad de innovacion
son mas importantes que la propia planificacion y control; la focalizacion por proceso, sin embargo, es el
sistema de produccién mas adecuado para atender las necesidades de un mercado de masas, mediante
la fabricacién en grandes lotes de un elevado volumen de una limitada linea de productos, utilizando
trabajadores poco cualificados y maquinas de uso especifico.

El enfoque mas actual de la Planificacion Estratégica basado en los Recursos, considera que son éstos,
es decir los “inputs” del sistema de produccion, la verdadera fuente de las capacidades o competencias
distintivas de la empresa, entendiendo por tal aquellos aspectos en los que destaca y hace mejor,
constituyendo un punto fuerte de su estructura organizativa interna en relaciéon con los competidores y
que origina, por tanto, ventajas competitivas para la firma.

Segun este enfoque, podemos concluir que la identificacién de sus capacidades es la clave de la PYME
para competir con garantias de éxito en el mercado. La empresa debe conocer qué hace mejor y entender
claramente como sobrevivir y desarrollarse haciéndolo bien. Esta concepcion dela PYME en términos de
“lo que es capaz de hacer mejor” le reporta unos fundamentos mas firmes y duraderos a su planificacion
estratégica que un enfoque basado en las necesidades que pretende satisfacer, facilitindole la obtencién
de rentas extraordinarias con respecto a sus competidores (Fernandez y otros, 2000).

Por otro lado, las PYMES pueden utilizar sus diferentes capacidades para intentar abordar
simultaneamente distintas fuentes de ventajas competitivas, dado que no son alternativas mutuamente
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excluyentes y segun la Teoria de Recursos no puede existir incompatibilidad entre los diferentes objetivos
planteados. En la determinacién de las capacidades hay que tener en cuenta que éstas han de tener un
caracter valioso otorgado por el cliente en relacion al momento de tiempo y al sector industrial donde
se aplican. Han de ser raras o escasas en su disponibilidad y claramente insuficientes para atender los
servicios demandados. Dificiles de imitar de tal forma que preserven la posicion competitiva de la empresa
y sean defendidas a través de barreras de proteccion como patentes, complejidad social, conocimiento
no explicito, etcétera, que impidan la imitacién por los competidores. Por dltimo, la capacidad ha de ser
dificil de sustituir no existiendo capacidades alternativas que satisfagan la misma necesidad.

Por otro lado, los recursos y capacidades se han de integrar jerarquicamente en un modelo de “abajo-
arriba” (bottom-up) atravesando los limites funcionales e incluso empresariales, de tal forma que, si bien
la competencia en el mercado deriva de la relacion entre empresas, es en la integracion jerarquica de los
recursos donde se genera la capacidad estratégica origen de las ventajas competitivas.

VII.5. CONCLUSIONES Y TENDENCIAS ACTUALES

Llegados a este punto podemos concluir que, si bien este Enfoque de Recursos ha propiciado en los
ultimos afios el desarrollo de estrategias productivas novedosas como la flexibilidad y agilidad estratégica
y como la personalizacion masiva por la cual se fabrican de forma eficiente productos individualizados a
gran escala y que, a juicio de algunos autores, puede llevar a este sistema productivo a convertirse en
el paradigma de produccion mas importante del siglo XXI, estableciendo incluso las bases para una
nueva revolucién industrial (Fernandez, E. y otros, 2006). No obstante, actualmente las principales
lineas de trabajo se centran en torno a los procesos de produccion ecoeficientes y a la fabricacion de productos
ecoldgicos, abordando ampliamente el concepto de desarrollo sostenible como via para hacer compatible el
crecimiento econémico con la protecciéon del medioambiente.

En este sentido, habria que resaltar que aunque este tipo de actuaciones medioambientales se relacionan
con las decisiones de todas las areas funcionales de la PYME, son sobre todo las de transformacion
las que mayor impacto acarrean al entorno, a la vez que permiten potenciar las fortalezas del sistema
productivo y lograr una ventaja competitiva sostenible (Newman, W.R. y Hanna, M.D., 1996).

En los dltimos afios los distintos agentes sociales y la propia legislacién medioambiental obligan y
presionan a la empresa en general y a la Direcciéon de la Produccion en particular, a disefiar productos y
procesos mas ecoldgicos, a través de la consecucion de los siguientes objetivos estratégicos:

1. Sustitucién del consumo de recursos no renovables por otros de caracter renovable.

2. Puesta en practica de procesos ecoeficientes que permitan reducir el consumo de recursos escasos para
producir la misma o mayor cantidad de producto.

3. Reducir el nivel de contaminacion y de residuos generados durante el proceso productivo o durante
la utilizacion o consumo del producto, a través de la colaboraciéon con los suministradores, con
los clientes y con los demas grupos de interés para conseguir de manera integradora una mayor
eficacia y eficiencia en la actuacién medioambiental de la PYME.

4. Recuperar los residuos y reincorporarlos a los procesos productivos como materia prima
secundaria, que sustituya a la de origen natural y le dote de un valor econémico a través de
cualquiera de las siguientes alternativas:

a. Reutilizando el residuo consecutivamente, sin transformacion previa.

b. Reciclando el residuo, transformandolo previamente y utilizandolo en procesos posteriores.

¢. Valorizando el residuo, ya sea a través de la generaciéon de energia en su proceso de
incineracion, o bien mediante otras alternativas como la reduccién, el desensamblado, la
refabricacion y la restauracion.
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Aunque es evidente que la integracion de los objetivos y practicas medioambientales en la estrategia
de produccion permite potenciar las fortalezas productivas que, a su vez, proporcionan las capacidades
necesarias para lograr ventajas competitivas de caracter sostenible, sin embargo, una gran mayoria
de las PYMESs se encuentran todavia en una etapa inicial de gestion medioambiental, caracterizada
por la introducciéon de equipos especializados y fecnologias de control exigidos por la presion externa,
derivada sobre todo de los organismos reguladores, con el objetivo ultimo de evitar las sanciones que
su incumplimiento pudieran acarrear. Visto asi el problema medioambiental se aborda de una manera
restrictiva, al considerar que debe ser evaluado de manera independiente al departamento de produccion,
con el exclusivo fin de controlar las emisiones una vez que se han producido y sin vinculacién alguna
entre el objetivo medioambiental y la estrategia de produccion.

En una segunda etapa, las PYMEs optan por extender sus esfuerzos mas alla de lo que la normativa en
vigor les exige, incluyendo las mejores practicas de los procesos medioambientales de los competidores
o ciféndose a algun estandar reconocido internacionalmente como el ISO 14.001 o el Reglamento
EMAS de la Unién Europea.

Este segundo enfoque de gestion medioambiental, basado en el estableciniiento y certificacion de estindares
internacionales, supone un primer paso que permite a la PYME basar sus acciones medioambientales en
las “buenas practicas”, proporcionando la confianza del cliente de que no solo se esta cumpliendo la
regulacion, sino mejorando de manera continuada la gestion medioambiental. Sin embargo, no asegura
un desarrollo excepcional hacia la integracion en la estrategia de produccion y simplemente puede que
tengan como objetivo prevenir la obsolescencia de sus procesos y productos por la futura entrada
en vigor de una normativa medioambiental mas exigente, manteniéndose por tanto al margen de las
decisiones de produccién y de la estrategia competitiva.

En una tercera fase, la PYME propicia la introduccion de zecnologias medioambientales preventivas o limpias,
que traten de evitar los problemas derivados de la contaminacion, en lugar de resolverlos “a posteriori”.
Este enfoque exige, por un lado, implicar al factor medioambiental en la funcién de produccion,
aplicandose a todas las fases del proceso, desde el aprovisionamiento de recursos, hasta las actividades
de reutilizacion y reciclado de los productos o su depésito en forma de residuos y, por otro lado, exige la
integracion de las decisiones medioambientales en la estrategia competitiva de la PYME, con el objeto
de detectar los recursos organizativos que permiten lograr la ventaja competitiva e integrar las diferentes
funciones del negocio (Banerjee, S. B., 2001).

Si bien la puesta en practica de tecnologias de prevencion de la contaminacion por la PYME tiene
un evidente efecto positivo sobre los resultados de la misma, con una minoracién considerable de sus
costes a través de un uso mas eficiente de los factores, una disminucion en la utilizacion de materiales
de riesgo, evitando accidentes laborales y demandas judiciales, asi como cualquier fase del proceso que
no afiada valor al producto; no obstante, su potencial para mejorar la imagen y reputacion de la firma es
relativamente baja, ya que los efectos que genera este planteamiento son de caracter interno y, por tanto,
poco visibles cara a la opinion publica.

En un planteamiento final las PYMEs tienden a utilizar sus capacidades medioambientales para llevar
hasta sus dltimas consecuencias el componente de eco-produccion y de responsabilidad social en la
estrategia competitiva y llegar a convertirlo en el verdadero eje impulsor de la misma. Por dltimo, resaltar
que si bien la razon inicial por la que las empresas comienzan a introducir este tipo de procesos es
responder a la presion social y velar por el cumplimento de la regulaciéon medioambiental que, con su
endurecimiento, convierte en insuficientes los planteamientos iniciales de control, con el tiempo se
van dando cuenta de que también a través de su participacion en la eco-industria y en la fabricacion
de productos ecoldgicos pueden mejorar sensiblemente su posicién competitiva y, por tanto, sus
resultados.
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VIII.1. INTRODUCCION

El desarrollo de las tecnologfas de la informacion (TT), y especialmente de las tecnologfas de Internet,
provoca que las fronteras entre empresas dejen de ser fijas y delimitadas. En consecuencia, las TI
trascienden las fronteras de las empresas para dar soporte a la empresa extendida y a las relaciones de
colaboracién entre ellas.

En este entorno, las tecnologias e-business contribuyen al desarrollo de nuevos modelos de negocio
basados en la creacion de valor mediante el uso intensivo de informacion. Esto lleva consigo planificar el
redisefio de los procesos internos y definir mejoras e innovaciones en las relaciones e intercambios entre
los participantes en los modelos de negocio (Venkatraman, 1994; y Rayport y Sviokla, 1995).

Klein y Quelch (1997) concluyen que la difusiéon de Internet y del e-Commerce ha derivado en la
aparicion de nuevos modelos de negocio como complemento o alternativa a los ya existentes (Pavlou y
Fygenson, 2006 y Choudhury y Karahanna, 2008). Asi, las empresas sustituyen actividades de la cadena
de valor tradicional por actividades de la cadena de valor virtual, convirtiéndola en mas eficiente y
flexible (Porter y Millar, 1985).

La perspectiva estratégica del e-business plantea mejoras en la capacidad de innovaciéon de las
empresas, en sus procesos y productos (Rayport y Sviokla, 1995; Mahadevan, 2000; Zott, 2000; Amit
y Zott, 2001; y Porter, 2001), y distingue entre “estrategias complementarias’ y “estrategias de sustitucion”. La
primera se manifiesta cuando los mercados electronicos complementan a las actividades desarrolladas
tradicionalmente por la empresa, y la segunda si s6lo desarrolla modelos de negocio basados en Internet.
Olson y Boyer (2003) y Pflughoeft et al. (2003) afiaden que las empresas desarrollan negocios sobre
Internet utilizando tecnologfas adecuadas y los obstaculos no son lo suficientemente determinantes
como cabria esperar.

Al igual que las empresas grandes, las pymes buscan gestionar las TI no sélo para mejorar la eficacia
de las tareas rutinarias sino también para ser mas competitivas porque consideran a la informacién como
un recurso clave para el negocio. Luego, el fomento de la presencia en Internet a través de tecnologfas
e-business es una opcién 6ptima para que las pymes descubran la utilidad de las TI y promuevan su
incorporaciéon en los procesos de negocio, ademas de utilizar la red para llegar a sitios, personas y
mercados a los que no pueden acceder habitualmente.

El propdsito de nuestro trabajo es determinar las principales lineas de investigacion que siguen los
estudios sobre el despliegue del e-business en las pymes desde una perspectiva estratégica. Para ello,
identificamos las aportaciones mas relevantes relacionadas con su aplicacion vy, antes de concluir con
las reflexiones finales, presentamos los resultados de los estudios que muestran cudl es la situacion del
e-business en las pymes de Canarias.
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VIII.2. EL PAPEL ESTRATEGICO DE LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION EN LAS PYMES

Las investigaciones sobre el uso de TT en la empresa se han centrado en analizar su eficiencia mediante
la evaluacion del ajuste entre la planificacion de T1 y las prioridades competitivas de la empresa (Porter
y Millar 1985; Clemons y Row, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Powell y Dent-Micalleft, 1997; Feeny
y Willcocks, 1998; Raghunathan, 1999; Bharadwaj, 2000; Kearns y Lederer, 2003; y Subramani, 2004;
Tanriverdi, 2005; y Oh y Pinsonneault, 2007).

Efectivamente, en los dltimos afios las TI han tenido una repercusiéon sumamente positiva en el
resultado empresarial y se han convertido en un elemento esencial de cambio, aunque un porcentaje
importante de pymes aun sufre un retraso generalizado en la adopcion y difusion de las mismas. No
obstante, es cada vez mas frecuente encontrar investigaciones (ver tabla 1) que analizan las repercusiones
de las TT sobre las pymes y de ellas se desprende que existe una alta proporcion de empresas que poseen
estrategias especificas en este sentido, si bien en la mayoria de los casos se establecen de modo irregular
(Riemenschneider et al., 2003).

Las TT han mantenido siempre un caracter dinamico y evolutivo, y el tamafio de la empresa puede
resultar un factor limitador a la hora de utilizar las tecnologfas mas innovadoras, ya que influyen sobre
la capacidad de acceso a las TT mas relevantes y sobre las decisiones de inversion, que en las pymes se
concentran en la figura del gerente/propietatio (Beaver y Jennings, 2001; Wymer y Regan, 2005).

TABLA 1. ESTUDIOS SOBRE LA INTEGRACION DE LAS TI EN LAS PYMES

Autores Constructo Aportacién

TT: contabilidad, proceso de datos, inventarios, organizacion,
mantenimiento de registros y almacenamiento de datos.
SI: de explotacion, asociados al tiempo, de inventario,
Gragg y Zinatelli (1995); y Fink (1998) Qaves de}’uso de sistemas de  de acceso 2 los datos, d? Perstl)nal y de los informes. Las
informacién (SI) mejoras en SI son en eficiencia y ahorro de tiempo.
Rentabilidad; activos y ahorro estimado; inversion en

mantenimiento; implicacion de los empleados; y disminucion

de costes.
Cragg y King (1993); Ballantine et al. (1998); y Levy Ventajas competitivas, outsourcing e interés de los gestores.
et al. (1999) Recursos financieros escasos, inadecuada gestion del tiempo
Ventajas e inconvenientes del  y carencia de capacidad interna.
desarrollo de SI Tecnologfas de hardware y software no apropiadas;
Fink, 1998; Gragg y Zinatelli (1999); Caldeira y inexistencia de preparacion interna; y poca atencion a la
Ward (2002); y Pool et al. (20006) gestion de SI.

Los conocimientos del responsable sobre el uso de T1I
dependen del sector al que pertenece la pyme.

Sector versus tamafo Las pymes se diferencian en inversiones y en ventajas
estratégicas en TI por sectores; y los empleados se adaptan
al cambio segun el tamafio de la pyme.

Riemenschneidera y Mykytyn (2000)

Love, et al. (2005)

Raymond y Pare (1992); Cragg y King (1993); Las actitudes de los responsables de las pymes, la
Tacovou et al. (1995); Cragg y Zinatelli (1995); preparacién de los usuatios y el apoyo de las aplicaciones.
Zinatelli et al. (1996) ; Harrison et al. (1997);
Ballantine et al. (1998); Thong (1999); Bergeron et

. L. Conocimiento e implicacién de los responsables de las
Determinantes del éxito de ..
pymes en las decisiones sobre los recursos de T1.

1 1
al. (2001); Hussin et al. (2002); Winston y Dologite as T El potencial estratégico de las TT en las pymes es menor
(2002); y Riemenschneider et al. (2003); Al-qirim porque desconocen del entorno tecnolégico y les falta
(2006); Bharadwaj y Soni (2007); Pavic et al. (2007) experiencia.

Fuente: Elaboracion propia
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La mayoria de las investigaciones subrayan las decisiones que el gerente/propietario toma acerca de la
adquisicién de TT y éstas dependen, fundamentalmente, de los recursos financieros, de las ventajas y/o
desventajas de su aplicacion estratégica, de gestionar el tiempo correctamente y de la capacidad interna
(Cragg y King, 1993; Ballantine et al., 1998; y Levy et al., 1999).

Levy et al. (2001) confirman que son pocas las pymes que hacen un uso innovador de las TI, y
que las razones de inversioén se fundamentan en aspectos exclusivamente estratégicos. Aunque, como
demuestran Riemenschneider et al. (2003), plantean estrategias especificas en T1, si bien las establecen de
modo irregular porque cuentan con recursos escasos, su gestion es bastante informal, no tienen definida
explicitamente una planificacién, y adquieren TI en funcién de la opinién del gerente/propietario
(Raymond y Pare, 1992; Cragg y Zinatelli, 1995).

En consecuencia, los responsables de las pymes deben conocer e implicarse en las decisiones
relacionadas con los recursos de TI (Cragg y King, 1993; Iacovou et al., 1995; Harrison et al., 1997
Ballantine et al., 1998; Thong 1999; Riemenschneidera y Mykytyn, 2000; Bergeron et al., 2001; Hussin
et al., 2002; y Winston y Dologite 2002). Asi, Harrison et al. (1997) concluyen que tanto las actitudes de
los gestores/propietatios de las pymes como la preparacion de los usuatios y el apoyo de las aplicaciones
son factores determinantes del éxito de las T1 (Zinatelli et al., 1996).

De esta manera, la estructura organica de las pymes, la actitud de sus responsables, los recursos
disponibles y, la infraestructura y conocimientos sobre TI son claves para que los directivos adquieran
habilidades relacionadas con su planificacion (Ballantine et al.,, 1998). Riemenschneidera y Mykytyn
(2000) afirman que dichos conocimientos no dependen tanto de su tamafio como del sector econémico
al que pertenecen. Ademas, afaden que las inversiones en TT de las pymes se diferencian en funcion del
sector y, en menor medida, de su tamafio, las ventajas competitivas que consiguen varfan segun el sector
y los empleados supeditan su adaptacion al tamafio de las empresas.

En comparacién con las grandes empresas, la utilizacion de las TT en las pymes tiene menor relevancia
estratégica (Bharadwaj y Soni, 2007), pues el desconocimiento del entorno tecnolégico y la falta de
experiencia limitan su capacidad para desarrollar todo el potencial de las TI (Al-qgirim, 2006; Pavic
et al., 2007). Asi, existen un conjunto de caracteristicas inherentes a las pymes que influyen en su
comportamiento y limitan la accesibilidad a la hora de adoptar las TT (Fink, 1998; Caldeira y Ward, 2002;
Pool et al., 2000). Estos autores definen las siguientes restricciones de las pymes en el momento de
utilizar estratégicamente las TI: la incapacidad para invertir en dichas tecnologfas; insuficiente personal
que las hace mas dependientes de los consultores externos; pocas innovaciones en la gestion de las TT;
sus sistemas de informacién se encuentran en la fase inicial de explotacion; los continuos cambios de
las TT; 1a falta de planificacion a largo plazo; T1 que no responden a las expectativas de los usuarios; y la
desconfianza que generan las TI respecto a la privacidad, la autenticacion y la seguridad global.

Por el contrario, como sefialan Gragg y Zinatelli (1995) y Fink (1998), otros factores pueden tener
un efecto positivo en la disponibilidad para adoptar las TI en las pymes. Por ejemplo, la actitud y el
conocimiento que posean los gerentes/propietarios en TI, pues desempefian un papel dominante y
conforman la cultura organizativa, la participacion de los empleados y usuarios en la construccién
de sistemas de informacion, su formacion previa y la presion competitiva del mercado respecto de la
utilizacion de ciertas TT.

VIII.3. LiNEAS DE INVESTIGACION SOBRE EL E-BUSINESS DE LAS PYMES

Segun Weill y Vitale (2002), el e-business consiste en redefinir los procesos de la empresa
interconectandolos con los de los socios, los clientes y los proveedores. Siguiendo a Amit y Zott (2001,
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pag. 511), este tipo de negocio “...representa el contenido, la estructura y el gobierno de las transacciones diseniadas
para crear valor a través de la excplotaciin de oportunidades de negocio”.

Ademais, defienden la existencia de cuatro dimensiones sobre la creacién de valor en Internet
interdependientes. Fistas son la eficiencia de las transacciones electrénicas, los servicios que complementan
los productos que se ofrecen por la red, la retencion de los consumidores y, por ultimo, las posibilidades
de innovar en mercados electrénicos.

Dentro de la vision estratégica del e-business en las empresas son basicos los trabajos de Phan (2003)
y Cazier et al. (20006). Mientras el primero plantea las claves del éxito del e-commerce, el segundo
determina que la congruencia del valor anadido es importante para diferenciarse con el e-business
porque aumenta la confianza.

Aportaciones mas recientes como la de Klein (2007) demuestran que, en el entorno del e-business, el nivel
confianza que tiene un proveedor respecto del cliente interviene positivamente en su comportamiento
en el momento del intercambiar informacion, y éste afecta a la personalizacién de los productos y
servicios ofrecidos al cliente.

Sanders (2007) y Power y Singh (2007) también comprueban que el e-business influye en el resultado
empresarial, directa e indirectamente, cuando se incentiva la colaboracion dentro de la empresa y con
otras empresas. Ademas, Johnson, et al. (2007) afirman que el uso del e-business se incrementa con el
despliegue de recursos estratégicos internos y externos, y que la estructura de la funcién de compras y el
tamafio de la empresa influyen positivamente en la adopcién de transacciones e-business.

En este entorno, el analisis del e-business en las pymes adquiere especial relevancia por sus diferencias
respecto de las grandes empresas a nivel de adaptacion e impacto de las TI. En los dltimos diez afios,
las investigaciones se centran, especialmente, en identificar y analizar los factores que explican el porqué
las pymes no adoptan las diversas modalidades de e-business, y el desarrollo de programas para apoyar
a los gerentes/propietarios en el momento de elegir la solucién e-business adecuada a las caracteristicas
particulares de cada pyme. En la Tabla 2 se distinguen las principales aportaciones de las investigaciones
realizadas hasta la actualidad.

La presencia en Internet de las pymes cambia radicalmente su manera de hacer negocios hasta el
punto de que les fuerza a valorar los limites organizacionales y, a veces, utilizan sin éxito las tecnologfas
asociadas con el e-business debido a que carecen de capacidad para desarrollarlo (Ihlstro’m y Nilsson,
2003). En este sentido, Eikebrokk y Olsen (2007) identifican como capacidades criticas la estrategia
empresarial, la integracion entre T1 y procesos de negocio, y el éxito del e-business.

Elimpacto a nivel organizativo también es una de las perspectivas de analisis seguidas por un porcentaje
importante de investigaciones (Miles y Snow, 1992; Chatterjee, et al. 2002; Pavlou y Fygenson, 2000;
Zhu y Kraemer, 2002; Yeung, et al. 2003; Subramani, 2004; Subramaniam y Shaw, 2002). Y una parte
importante de ellas se concentran en las actividades propias del e-commerce B2B y del B2C (Mahmood,
et al., 2004; Kaefer y Bendoly, 2004 y Ratnasingam, 2005).

Segun Vescovi (2000), Ritchie y Brindley (2000), Raymond (2001) y Tetteh y Burn (2001), el e-commerce
altera los procedimientos internos de las pymes y favorece la captacion de nuevos clientes y mercados.
En este sentido, Grandon y Mykytyn (2004) y Grandon y Pearson (2004) analizan la productividad y
el apoyo al desarrollo de actividades rutinarias y de gestiéon como factores determinantes de su uso, al
mismo tiempo que los tradicionales (preparacion, presion del entorno, facilidad de uso y utilidad).

Por otro lado, Molla y Licker (2001) adaptan al e-commerce el modelo de DelLone y McLean (1992)
para medir el éxito de los sistemas de informacién. Y con posterioridad, DelLone y Mclean (2003)
actualizan su modelo tomando en consideraciéon este tipo de e-business.
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TABLA 2. INVESTIGACIONES SOBRE EL E-BUSINESS DE LAS PYMES

ENFOQUE AUTORES DESCRIPCION
Pflughoeft et al. (2003); Santarelli y D’Altri L. .
(2003); Schlenker y Crocker (2003); Sellitto et gzzsﬁii ‘I::‘Vjei‘i ;'Sb:;tlgz;cas
Beneficios al. (2003); Stansfield y Grant (2003); Yeung Factores especificos sobre el uso V. las limitaciones del
et al. (2003); MacGregor (2004); Levenburg e business. ’
(2005); y Sharma y Bhagwat (20006)
Wagner et al. (2003); Fillis et al. (2003); Hughes
et al. (2003); Jones et al. (2003b); Ramsey et al.
(2003); Rao et al. -(2003); y Zheng et al. (2004); Factores de éxito y barreras.
Stockdale y Standing (2004); Tan y Ouyang Factores criticos de éxito y barreras para utilizar el
Habilidades/ (2004); Taylor y Murphy (2004); Tsao et al. e business ’
Obstaculos (2004); Wasren (2004); Fisher y Craig (2005); Factores d.e éxito en las pymes totalmente virtuales.
Ramsey y McCole (2005); Wong y Aspinwall
(2005); Wymer y Regan (2005); Lawson y
O Keefe (2000); y MacGregor y Vrazalic
(2000)
Shiels et al. (2003); Daniel y Wilson (2003); Grado de integracion del e-business.
Integracién Koh y Maguire (2004); Kettinger y Hackbarth Divulgacién de las tecnologias e-business.
(2004); Lin y Lee (2005) Raymond et al. (2005); Utilizacion del e-business para gestionar las necesidades
y McGrath et al. (2006) de la informacién.
Donckels y Lambrecht (1997); Poon y
Swatman (19992 y 1999b); Overby y Min Alianzas estratégicas para desarrollar e-Commerce.
Disefio (2001); Jones et al. (2003a); Paper et al. (2003); Plantean estrategias en innovacién de productos.
estratégico Tucker y Lafferty (2004); MacGregor (2004); Adoptan estrategias e-business para maximizar sus
Levy, et al. (2005); Johnston, et al. (2007); y resultados.
Pavic, et al. (2007)
MacDonald et al. (1998); Poon y Swatman
(1997, 1998, 1999a y 1999b); Poon (2000); Invertir en e-Bussines depende del beneficio, de
Difusién Walczuch, et al. (2000); Sillence, et al. (2001); factores organizativos y de la presion del entorno.
. Amit y Zott (2001); Wagner et al. (2003); El e-Commerce es resultado de una estrategia clara del
N lmp,acfo Levy y Powell (2003); Martin y Matlay (2003); sitio Web.
estratégico c ’

Bernadas y Verville (2005); Butke (2005);
Blount et al. (2005); Salmeron y Bueno (2006);
Fisher, et al. (2007)

El e-business depende de la seguridad, el plan de
formacion y los socios adecuados.

Fuente: Elaboracion propia y Parker y Castleman (2007, pag. 28)

Asimismo, como afirman Lund y McGuire (2005), existen diferencias importantes en cuanto al uso
de tecnologfas e-business dependiendo del sector empresarial al que pertenecen las pymes consecuencia
de su heterogeneidad. Estos autores detectan que las pymes del sector industrial y del comercio al por
mayor son las que mas desarrollan el e-business, mientras que las pymes pertenecientes al comercio
al por menor y al sector servicios lo hacen en menor medida. Taylor y Murphy (2004) afiaden que las
pymes de zonas rurales desarrollan mas el e-business que las situadas en grandes ciudades.

Una parte importante de las investigaciones utilizan el marco tedrico de la cadena de valor de Porter
(2001), tal como proponen Rayport y Sviokla (1995), quienes definen una cadena virtual basada en la
obtencion, organizacion, personalizacion, sintesis y distribucion de la informacion.

Las investigaciones que se enmarcan dentro del enfoque estratégico exploran las relaciones entre
estrategia de negocio, estrategia e-business y resultados en las pymes (Karagozoglu y Lindell 2004; Ray
y Ray 2006; Rivard et al. 2006; Tse y Soufani 2003). Concretamente, en la Tabla 2 podemos diferenciar
entre dos grupos, uno que incluye las que proponen modelos o describen la evoluciéon de como se
forman las estrategias e-business (Jones et al. 2003a; Paper et al. 2003; Tucker y Lafferty 2004) y un
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segundo grupo que define un subconjunto de factores de difusiéon y su impacto sobre el uso estratégico
del e-business por las pymes (Levy y Powell 2003; Martin y Matlay 2003).

En relacién con el disefio de estrategias, Poon y Swatman (1999a y 1999b) reconocen que las pymes
prefieren utilizar en mayor medida aplicaciones simples, del tipo e-mail y servicios para el alojamiento
de sitios Web, que aplicaciones mas complejas como el e-business. Sin embargo, posteriormente
Lund y McGuire (2005) afirman que ya no se limitan a utilizar sélo aplicaciones simples sino que
ademas despliegan un e-business participativo, pero sin llegar a aprovecharlo para mejorar su posicion
competitiva.

Donckels y Lambrecht (1997) y Overby y Min (2001) abogan por la importancia de las alianzas
estratégicas en el uso del e-commerce para las pymes, sugiriendo que no sélo les proporcionan una
fuente de informacién y conocimientos técnicos del mercado y del negocio sino que también les dotan
de mayor flexibilidad para enfrentarse a los cambios del entorno. MacGregor (2004) compara las
ventajas y desventajas de formar parte o no de una alianza estratégica, concluyendo que las dificultades
disminuyen cuando las pymes pertenecen a una alianza y que en cuanto a las ventajas no existen
diferencias significativas.

Por otra parte, Levy et al. (2005) demuestran que si las pymes siguen estrategias de crecimiento basadas
en el mercado invierten menos en e-business que las que plantean estrategias apoyadas en la innovacioén
de productos.

Igualmente, Johnston, et al. (2007) sugieren que los responsables de las pymes deben adoptar
estrategias basadas en e-business para maximizar sus resultados, aunque los beneficios no se distribuyen
uniformemente entre regiones, sectores o tamafio de empresas. Y ademas, Pavic, et al. (2007) afirman
que integran tecnologias de Internet en sus estrategias buscando ventajas competitivas, a pesar de la
existencia de limitaciones relacionadas con las actitudes de los propietarios, y los conocimientos y
habilidades de sus empleados.

Por ultimo, respecto de la difusién e impacto estratégico, Mehrtens, etal. (2001) explican los tres factores
que influyen en la decisién de las pymes a la hora de invertir en tecnologias e-Bussines: el beneficio
esperado, la influencia organizacional y las presiones externas. En este sentido, Poon y Swatman (1997,
1998, 1999a y 1999b) y Sillence, et al. (1998) reconocen que la presion del cliente es fundamental para el
e-business y, por tanto, la ausencia de uso por su parte es el principal factor inhibidor de la contratacién
de un proveedor via electronica. En consecuencia, para estos autores el tipo de relacién con el cliente y
su presion juegan un papel importante en la estrategia e-business de las pymes.

Ademas de deficiencias en los conocimientos acerca de las T1I, las pymes también han mostrado
gran incertidumbre o recelo de los beneficios del e-business en comparacion con las empresas grandes
(Salmeron y Bueno, 2006), lo que afecta a su motivacion para invertir en e-business (Wagner et al., 2003;
y Walczuch et al., 2000). Para ello, el gerente/propietario debe admitir la vision del potencial que poseen
las TT para generar ventajas competitivas.

Pero, Fisher etal. (2007) encuentran que las pymes con una estrategia clara sobre su sitio Web desarrollan
mas el e-commerce que el resto, e indican que distinguir el nivel de madurez de dicha estrategia ayuda a
reconocer hasta que punto estan preparadas para moverse en el entorno que configura el e-commerce.

Luego, la formulacion estratégica de las pymes es un determinante al seleccionar y desplegar sus
recursos para desarrollar el e-business, a pesar de que muchas empresas no han podido alinear sus
estrategias de e-business con las estrategias del negocio (Amit y Zott, 2001). Poon (2000) confirma que
hay una correlacion positiva entre los efectos del e-business y la reduccion de los costes de transaccion,
la creciente eficacia del mercado y la obtencién de ventajas competitivas.

Por tanto, es necesario que las pymes con vision estratégica consideren el uso de tecnologias e-business
como un factor clave y formando parte de la estrategia empresarial global para poder generar alguna
ventaja competitiva sostenible (Blount et al., 2005).
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VIII.4. ESTUDIOS SOBRE EL E-BUSINESS DE LAS PYMES CANARIAS

El modelo de negocio basado en la gestion por funciones que siguen la mayor parte de las pymes de
Canarias es poco valido para afrontar los cambios y retos que plantea el mercado actual, y necesitan
apostar por la innovacién con T1 para captar las tendencias del mercado asi como para disefiar productos
y servicios nuevos. Luego, la informacion y los servicios derivados de interacciones a través de Internet
se convierten en activos fundamentales para adquirir y gestionar los conocimientos en beneficio de la
pymes y de los agentes del entorno canario.

Calvo (2000), Calvo y Gonzalez (2006) y Gonzalez y Calvo (2000) analizan como afectan las TT a
las pymes de Canarias. En concreto, afirman que las TI se aplican fundamentalmente en procesos
de contabilidad, en el tratamiento y almacenamiento de los datos, en la gestiéon de inventarios y en la
organizacion y en el mantenimiento de archivos. Los sistemas de informacion se usan, sobre todo, para
disminuir los costes de explotacion, los costes asociados al tiempo y al inventario, los costes de acceso a
los datos, los costes de personal y los costes de los informes.

Igualmente, Gonzalez y Calvo (2000) resaltan que las pymes incorporan T en los procesos de nivel
operativo en mayor medida y, por el contrario, en los procesos organizacionales gerenciales su utilizacién
es menos frecuente. Como consecuencia, las pymes no explotan suficientemente las T1 para conseguir
procesos mas eficientes y mejorar los servicios ofertados.

Calvo y Gonzalez (20006) creen que, al condicionar los procesos organizacionales las caracteristicas de
las TT y como las pymes no tienen consciencia de la consideracion estratégica de dichas tecnologias, les
sera muy dificil dar una respuesta adecuada mediante dichas tecnologias a las necesidades de sus clientes
actuales y potenciales, pues requerirfan disefiar nuevos procesos y, en definitiva, también su negocio.
Ademas, afirman que en las pymes se infrautilizan las TT en determinadas zonas de la cadena de valor
que podrian generar alguna ventaja competitiva y dificilmente dan respuesta a los requerimientos de los
clientes mediante TI porque aun deben redisenar gran parte de sus procesos para adaptarse al cambio.

La investigacion desarrollada por Calvo et al. (2007a) permite concluir que los gerentes/propietarios
de las pymes solo perciben como valiosas a las T1 para realizar trabajos de tipo administrativo y que, por
lo tanto, deben contar con responsables de TT capaces de liderar el cambio que conlleva la integracion
de dichas tecnologias a todos los niveles.

Asimismo, Gonzalez y Calvo (2006) y Calvo et al. (2007) constatan que los responsables de las pymes
perciben positivamente la utilizaciéon de Internet, principalmente, para apoyar tareas administrativas de
gestion de cobros y facturacion, sin llegar a aprovechar eficientemente sus prestaciones para integrar
la informacion y explotatla con objeto de mejorar los servicios ofertados. Sin embargo, si que son
receptivos a emplear soluciones relacionadas con la gestion de clientes y la gestién interna del negocio.

El primer estudio que plantea un analisis de la aplicacién del e-business en las pymes de Canarias es
realizado por Melian (2003), quien evalia la calidad del servicio que reciben los clientes mediante el
e-commerce. Destaca que al cliente novel le cuesta reconocer la personalizacion como factor implicito
de la calidad del servicio virtual, la fiabilidad sigue siendo importante para permanecer en los mercados
virtuales, y las pymes deben reducir las cargas econdémicas que repercuten en el cliente asi como los
tiempos de entrega de los productos. Estos resultados se completan con una descripcion de los elementos
de la idiosincrasia canaria que favorecen y/o dificultan su desarrollo, y los factores determinantes de la
calidad en las compras electronicas desde la perspectiva del cliente.

Asimismo, Gonzilez, et al. (2000) y Gonzalez y Ramos (20006) describen la situacion y las perspectivas
de futuro del e-commerce para las pymes de Canarias, destacando que se encuentran atin en fase de
formacion.
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Segun Melian-Alzola y Padron-Robaina (2006b y 2007) los atributos que explican la dimension tangible
del e-commerce son la navegacion, la sefializacion, los instrumentos y las explicaciones del sitio Web,
mientras que el coste y la garantia dilucidan el valor en el e-commerce. Ademas, Melian y Padrén (2006a)
y Gonzalez et al. (2006) coinciden en afirmar que las pymes de Canarias necesitan fortalecer y desarrollar
aun mas las interacciones virtuales internas y externas.

Finalmente, Gonzalez y Calvo (2007a y 2007b) estudian las opiniones que tienen sobre la presencia
en Internet los responsables de las pymes, concluyendo que el modelo desplegado fundamentalmente
es la aplicacion del e-business B2B y aprovechan las interacciones virtuales en funcién de su tamafio.
Asimismo, afiaden las siguientes observaciones:

- Un porcentaje alto de pymes tiene capacidad suficiente para realizar transacciones completas en
Internet.

- Las pymes utilizan tecnologias e-business principalmente para mejorar la informacion sobre
el mercado y promover sus productos y servicios, asi como para relacionarse con entidades
financieras y Administraciones Publicas.

- Las pymes no desarrollan suficientemente las interacciones virtuales propias de aplicaciones
e-business.

- El potencial transaccional de las pymes es mas de compra que de venta.

VIII.5. CONCLUSIONES

Las investigaciones mas recientes sobre el uso de T en las pymes evalaan el ajuste entre su planificacion
y las prioridades competitivas. En este entorno, los estudios sobre el e-business se han centrado en los
factores que explican su adopcion.

Este trabajo presenta las ultimas tendencias de las investigaciones sobre el e-business desarrollado por
las pymes, obteniendo las siguientes conclusiones:

1. El e-business representa algo nuevo para las pymes y genera formas de negocio alternativas que
no son complejas a priori.

2. El enfoque estratégico del e-business estudia los enlaces entre estrategia de negocio, estrategia
e-business y resultados en las pymes.

3. Las futuras investigaciones sobre el e-business en Canarias deben analizar los factores internos y
externos que determinan su difusion; la modalidad de e-business desplegada (en procesos o en
funciones operacionales); y el nivel de integracion entre la estrategia empresarial y la estrategia
e-business.

Por ultimo, la principal limitacion del trabajo es que prescinde de las investigaciones realizadas antes
del afio 1997 sobre el e-business en las pymes, por considerarlo un periodo menos fructifero desde la
perspectiva estratégica.
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IX.1. INTRODUCCION

La mayoria de los trabajos y reflexiones sobre la empresa familiar comienzan destacando la aportacion
de este tipo de empresas a la creacion de valor en el sistema econémico del pais o regiéon en que
se desarrolle el estudio. Es la mejor forma de enfatizar el papel clave que tiene como pilar, motor y
fundamento de las diferentes economias. Este hecho se demuestra con datos tales como que representan
entre el 50 y el 90 por ciento en todas las economias de libre mercado (Keneyon-Rouvinez y Ward,
2005) erigiéndose como la figura empresarial dominante en la estructura econémica de la mayoria de
paises occidentales (Amat, 2004) a la vez que una de las mas importantes fuentes de riqueza y empleo
(Neubauer y Lank, 2003). Mas concretamente en Espafia aportan el 65 por ciento del PIB y generan en
torno al 80 por ciento el empleo privado (Rus y Rodriguez, 2005).

A pesar de esta relevancia y de ser una constante alo largo de la historia, en las ultimas décadas es cuando
se aviva especialmente el interés por el estudio de sus peculiaridades. Este hecho se puede constatar
ademas de con la gran variedad de monografias editadas, con la existencia de publicaciones peridédicas
especificas sobre aspectos de la empresa familiar, como Family Business Review o por la publicacién de
numeros especiales en revistas de caracter general, como en Journal of Small Business Management (volumen
39,1 en 2001) o en Entrepencurship: Theory and Practice (volumen 28, 4 en 2004). De una de las revisiones
de la literatura mas recientes y amplias, Sharma (2004) destaca la tendencia hacia la sofisticacion de las
investigaciones, a lo que se aflade una creciente rigurosidad, que le hace ir encaminada hacia el desarrollo
de un campo de conocimiento independiente (Bird, Welsch, Asthachan y Pistrui, 2002).

Sin embargo, ese especial interés por la empresa familiar y la multiplicidad de perspectivas con que se
enfoca su estudio, es quizas lo que ha hecho que no se cuente con una definicién clara y ampliamente
extendida de lo que se entiende por empresa familiar'. Uno de los intentos de consensuar una definicién
es el trabajo de Chua, Chrisman y Sharma (1999) que revisan las definiciones de empresa familiar de la
literatura y hacen una propuesta tedrica basada en las intenciones y la vision de la empresa. Asi, definen
la empresa familiar como:

“La empresa gobernada y/ o dirigida con la intencion de dar forma y perseguir la vision que del negocio tiene una
coalicion dominante controlada por los miembros de la misma familia o un niimero pequeiio de familias de manera
que sea potencialmente sostenible a lo largo de las generaciones de la familia o familias.”

1 En Pérez Rodriguez (2007) y Neubauer y Lank (2003) se pueden consultar algunas de las maltiples aproximaciones al concepto de empresa familiar que
se pueden encontrar en la literatura.
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Esta definicion esta enunciada con una marcada perspectiva de la Direccién Estratégica y basada en
el comportamiento de la organizacién en lugar de en una lista de sus componentes (Sharma, Chrisman
y Chua, 1997). En esencia viene a decir que lo que hace tnica a la empresa familiar es la existencia de
un comportamiento de las personas que la dirigen, poseen y/o gobiernan con el objetivo de moldear
y perseguir la vision del negocio de ese grupo dominante familiar, unido a la intencién de mantener
la empresa en el tiempo (Pérez, 2007). Es de destacar entre los rasgos definitorios la vocacion de
continuidad familiar y el deseo de transmision de los valores empresariales propios de la familia, ya que
sera uno de sus principales rasgos distintivos.

De esa interaccién entre dos realidades diferentes como son la empresa y la familia, surge un entramado
de situaciones y relaciones que afladen una verdadera complejidad (Figura 1), que se conoce como el
modelo de los tres circulos (Tagiuri y Davis, 1992). Esta circunstancia provoca la no existencia de una
clara separacion entre el ambito familiar y el de la empresa sino todo lo contrario. Son precisamente los
valores y las pautas de comportamiento y las relaciones entre los miembros de la familia los que pueden
llegar a ser dominantes en la empresa, llegando a tomarse las decisiones organizativas considerando
criterios de la familia antes que empresariales (Amat, 2004). Por ello, en la gestion de una empresa familiar
deben establecerse unos limites entre la empresa y la familia para aprovechar las sinergias existentes de
ambos y evitar la confusion. Sera la familia el dltimo responsable de establecetlos, para evitar el desorden
y con ello el principio del fin de la empresa familiar (Rus y Rodriguez, 2005).

FIGURA 1. INTERACCION EMPRESA Y FAMILIA

PROPIEDAD

DIRECTIVOS Y
TRABAJADORES

Fuente: Direccion General de Politica de la PYME (2004)
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IX.2. RASGOS DISTINTIVOS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Los principales rasgos distintivos de la empresa familiar, y con ello sus ventajas e inconvenientes,
derivan claramente de la interaccién de la realidad familiar con la empresarial dando lugar hasta al menos
un total de 7 circunstancias diferentes (Figura 1). La Direccion General de Politica de la PYME (2004)
esquematiza las fortalezas a explotar y las debilidades a superar por las empresas familiares. De esta
forma, entre sus principales ventajas destacan:

* Mayor grado de compromiso y dedicacion con el negocio, ya que lo que arriesga es el patrimonio,
el prestigio y el futuro de su propia familia. Ademas, pueden llegar a sentir verdadera pasioén por
la empresa, con lo que ese entusiasmo desarrolla un compromiso adicional (Leach, 1999).

* Mayor grado de autofinanciacién y reinversion de beneficios para el crecimiento de la empresa.

* Mejor orientacion al mercado debido a una forma peculiar de hacer las cosas que se transmite de
generacion en generacion.

* Mayor vinculacién con los clientes, con una atencion mas cordial y una calidad de servicio mas
alta para con los clientes.

* Un comportamiento mas entusiasta de los trabajadores como consecuencia de la responsabilidad
que adquiere hacia los trabajadores que han estado con ¢l desde los inicios de la empresa.

* Un importante afan de superacion y capacidad de progreso, ocasionado por la vocacion de
continuidad de las empresas familiares y la motivacién del fundador.

* Una flexibilidad competitiva y capacidad de ajuste a las tendencias y cambios del entorno.

En el lado opuesto, la Direccién General de Politica de la PYME (2004) también identifica un conjunto
de limitaciones o desventajas a superar y que nuevamente tienen su origen en la interaccion de la empresa
y la familia. Con caracter general, los principales generadores de situaciones criticas son:

¢ Las relaciones interfamiliares e intrafamiliares.
* Los distintos intereses entre accionistas.
* Dificultades de relacion entre gestores y familiares.

A estas limitaciones generales, afladen varios con origen en la funcién financiera en la empresa y en
su gestion (Tabla 1).

TABLA 1. LIMITACIONES FINANCIERAS Y DE GESTION

Dificultad para incorporar socios externos sin diluir la participacién de la familia en el capital.

Limitaciones . . .
. Dificultad para la venta de acciones propias
financieras

Carga financiera para la recompra de acciones de familiares

Conflictos por entremezclar la propiedad con la capacidad de diteccién

Limitaciones de - .
. Falta de cumplimiento de leyes econdémicas
gestion

Limitaciones a la incorporacién de nuevas tecnologfas

Fuente: Direccién General de Politica de la PYME (2004)

La conclusion a la que llegan algunos autores como Amat (2004) es que las empresas familiares,
aun teniendo en cuenta sus importantes ventajas, se enfrentan a mayores dificultades que las empresas
no familiares y su expectativa de vida es menor que la de una no familiar. Aun asi, se le augura un
futuro optimista y se apuesta de manera entusiasta por su capacidad para seguir siendo las “locomotoras
econémicas” debido, entre otros, a (Neubauer y Lank, 2003):
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a) El cambio generacional que tiene lugar en los ultimos tiempos da paso a una generacion mejor
preparada que a la que sustituyen y tienen mas oportunidades de aprender de la experiencia de
los anteriores dirigentes con la creciente organizacién de foros y encuentros, asi como con la
creacion de redes de empresas familiares.

b) Elinterés por el estudio delas empresas familiares y el énfasis en suimportancia, la nueva generacion
tiene un mayor acceso al conocimiento de los puntos débiles y fuertes de las empresas familiares.
Con ello tienen un mejor puesto de salida para mejorar su competitividad y longevidad.

¢) La creciente conciencia de los rasgos especificos de las empresas familiares y la necesitad de
un tratamiento distintivo, hace que sea mas facil encontrar servicios de consultoria, asesorfa o
financieros mas especificos y que contemplen su singular realidad.

IX.3. DIRECCION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA FAMILIAR

El proceso de direccion estratégica en una empresa familiar no difiere especialmente en cuanto al
proceso y etapas de una empresa que carece de dicho caracter. Lo que si tiene lugar es que cada una de
esas etapas y decisiones esta condicionada por los objetivos, valores y cultura de la familia.

A continuacion se exponen los principales rasgos de cada uno de los principales componentes del
proceso de direccion estratégica de una empresa familiar (Sharma, Chrisman y Chua, 1997):

a) La fijacion de objetivos y la cultura empresarial

A partir de la revision de la literatura, Sharma, Chrisman y Chua (1997) parecen tener claro que es mas
probable que los objetivos en una empresa familiar sean multiples, complejos y cambiantes antes que
unicos, simples y constantes. Ademas, debido a la influencia de la familia tienden a estar alejados de la
maximizacion de valor que suelen tener las empresas no familiares. Asi, objetivos como la continuidad
y la posibilidad de ofrecer nuevas oportunidades a los miembros de la familia pueden ser objetivos mas
importantes que el logro de beneficios (Fernandez y Nieto, 2005).

La eleccion de los objetivos va a estar especialmente condicionada en las empresas familiares por su
cultura y sus valores, ya que su principal distincién del resto de empresas es precisamente la forma en
que la empresa persigue una vision familiar (Pérez, 2007). Esa influencia puede quedar atin mas evidente
al analizar la relacion entre la empresa y la familia considerando a ambos como dos sistemas (Leach,
1999):

» El sistema familiar, en esencia emocional y vinculando a sus miembros con profundos lazos
afectivos, positivos o negativos. Entre otros de sus rasgos estan las conductas inconscientes,
la introversion o la potenciacién de valores como la lealtad o la proteccion en el seno de una
estructura conservadora que minimiza los cambios para mantener el equilibrio de la familia.

* Bl sistema empresarial, basado en el cumplimiento de las tareas y construido a partir de relaciones
contractuales, con conductas conscientes, orientado hacia el exterior y que para asegurar la
supervivencia necesita adaptarse a los cambios.

Tal como puede observarse, estos dos sistemas que cohabitan en las empresas familiares son en cierto
sentido incompatibles y de ahi derivan muchas de las luchas y puntos débiles a sortear por la empresa.
Cada uno tiene sus propias necesidades y objetivos, su propia existencia y con ello creencias, siendo
beneficioso reconocer que de hecho las reglas para ser una familia efectiva y las reglas para ser un
negocio efectivo son contradictorias (Keneyon-Rouvinez y Ward, 2005). Asi, el perfecto equilibrio se
lograra cuando se pueda manejar la empresa sin alterar la armonia familiar, siendo las mejores opciones
la profesionalizacion de la empresa, tomar medidas preventivas, distribuir el poder y los recursos
reflexivamente y manejar eficazmente la transicion (Leach, 1999).
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También es necesario tener en cuenta que el origen de la cultura empresarial esta en los valores y la
filosoffa del fundador, que tendera a evolucionar y a ampliarse con el relevo generacional, no estando
libre tampoco de confrontacion (Pérez, 2007). Esta cultura organizativa se erige como uno de los
recursos estratégicos de las empresas familiares que contribuyen ademas a la creacion de valor y al logro
de la ventaja competitiva, promoviendo el caracter emprendedor y el caracter distintivo de la empresa y
sus productos y servicios (Zahra, Hayton y Salvato, 2004).

b) La formulacion de estrategias y los recursos estratégicos

En relacién a la formulacion de estrategias, el proceso y contenido, es poco lo que se sabe. A esto se
une la obtencién de resultados inconsistentes sobre las mejores estrategias para las empresas familiares
(Sharma, Chrisman y Chua (1997). Ademas, hay que tener presente que la estrategia elegida e incluso
la forma de llevarla a cabo, pudiera estar condicionada también por su tamafio, sector, edad o etapa del
ciclo de vida en que se encuentre. Con ello y ante tal diversidad, no es facil concluir qué tipo de estrategia
es laideal para las empresas familiares, obteniéndose resultados contradictorios entre diferentes estudios.
Lo que si parece contar con cierto consenso es que en lo relacionado con la estrategia se dejan guiar por
una vision a largo plazo (Keneyon-Rouvinez y Ward, 2005).

Nieto y Fernandez (2005) deducen, aunque sin contrastarlo empiricamente, que si la disponibilidad
de recursos por parte de las empresas condiciona el disefio de la estrategia competitiva, para el caso de
la empresa familiar se decantaran por una estrategia de diferenciacion y con frecuencia en un nicho de
mercado. Llegan a este razonamiento al observar que las empresas familiares tienen ventajas en ciertos
recursos intangibles como el compromiso con la organizacion, una organizacion flexible y con capacidad
de adaptacién, una reputacion y consolidacion en el mercado local o que cuentan con la lealtad de los
empleados, junto con la de clientes y proveedores.

Esta reflexién se complementa con los resultados del estudio de Gudmundson, Hartman y Tower
(1999) en el que obtienen que las decisiones estratégicas de las empresas familiares difieren de las no
familiares de forma que en las primeras tienen significativamente una mayor orientacion prospectiva.
El por qué de este resultado que dan los propios autores es que pudiera ser que las empresas familiares
pertenezcan a redes de organizaciones con cierta fortaleza accediendo asi a mas informacion.

En relacién a la estrategia corporativa, las empresas familiares tienden a ser mas diversificadas, como
una forma de asignar un negocio a los diferentes miembros de la familia y a estar mas integradas
verticalmente (Keneyon-Rouvinez y Ward, 2005).

c) La implantacion de estrategias: recursos humanos y estructura organizativa

Una delas grandes claves ala hora de laimplantacion de la estrategia es la gestion de los recursos humanos.
En el caso de las empresas familiares, se tiende a valorar altamente a sus trabajadores, a consideratlos
como unos participes determinantes y a reconocer su aportacion al éxito de la empresa (Carlock y Ward,
2005). Es precisamente la motivacion y la lealtad de sus recursos humanos una de las grandes fortalezas
de las empresas familiares (Fernandez y Nieto, 2005). Sin embargo, uno de los problemas mas dificiles de
solucionar se relaciona con la gestion de los recursos humanos: es la delimitacion del proceso para aceptar
como adecuado a un miembro de la familia (Pérez, 2007).

El otro gran pilar de una implantacion estratégica con éxito es dotar a la empresa de una estructura
organizativa que sirva de apoyo y motor a la estrategia seleccionada. La estructura organizativa de las
empresas familiares suele caracterizarse por una flexibilidad derivada de la division de tareas poco clara, de
la escasa formalizacion y una linea de autoridad poco definida y por una toma de decisiones centralizada
por la aversion al riesgo y la concentracion de riqueza que la ocasiona (Fernandez y Nieto, 2005). Ambas
caracteristicas organizativas, flexibilidad y centralizacion, hacen que sean empresas con una capacidad de
respuesta y adaptacion elevada y que inviten a la adopcion de una estrategia de diferenciacion.
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d) La evaluacidn y control de estrategias

La evaluacion y el control de la estrategia implantada es una de las etapas del proceso estratégico
mas desconocidas. Especialmente en el caso de la empresa familiar son muchos los interrogantes por
contestar como por ejemplo, saber si el proceso de evaluacién y control se diferencia del resto de

empresas y qué tipo de influencias generan en este caso los miembros de la familia (Sharma, Chrisman
y Chua, 1997).

IX.4. EL GOBIERNO Y LA SUCESION EN LA EMPRESA FAMILIAR>

El gobierno y la sucesion en la empresa familiar son dos de los temas mas estudiados al ser también
dos de los aspectos criticos que mas condicionan su supervivencia a la vez que especialmente complejos
por cuanto estan mas enlazadas las repercusiones familiares y empresariales. Ambos son importantes,
pero del sistema de gobierno de la empresa familiar, por ejemplo, se argumenta como una posible fuente
de sus ventajas competitivas (Carney, 2005). Algunas de las principales reflexiones que han dado lugar
se comentan a continuacion.

a) El gobierno de la empresa familiar

El sistema de gobierno en la empresa familiar tiene la peculiaridad de no sélo incorporar mecanismos
para dirigir y controlar el ambito empresarial sino que ademas deben incluir sistemas de gobierno
enfocados a la solucion de conflictos surgidos en el seno familiar (Cabrera y Santana, 2002). Asi, Molina
y Rienda (2005) realizan una clasificaciéon de los 6rganos de gobierno en funcién del ambito en que
desempefien sus funciones (Tabla 2).

TABLA 2. ORGANOS DE GOBIERNO DE LA EMPRESA FAMILIAR

AMBITOS DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO

PROPIEDAD DIRECCION GESTION

Asamblea familiar
Consejo de familia Consejo de administracion Comités de direccion
Junta de accionistas

Fuente: adaptado de Molina y Rienda (2005)

De entre los 6rganos de gobierno mencionados en la Tabla 2 el mas estudiado es el consejo de
administracion. En cuanto a las funciones que se le asignan, seran los miembros de la familia los que
decidan qué actividades se le encomiendan, siendo alguna de las enumeradas las siguientes (Neubauer y
Lank, 2003):

* Asegurar la sucesion de la alta direccion.

* Intervenir en la determinacion de las estrategias.

¢ Asegurar la disponibilidad de recursos financieros.

* Vigilar todas las facetas de la actividad de la empresa.
* Informar a los propietarios y a todos los interesados.

Un consejo de administracion activo empieza a ser especialmente util para empresas con cincuenta
empleados o mas, ya que en caso de Pymes les podria beneficiar mas un consejo asesor informal de dos

2 Debido a la extensa literatura sobre el gobierno y la sucesion en la empresa familiar, en este apartado solo se comentaran las principales reflexiones al
respecto.
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o tres miembros (Ward, 2004). Sin embargo, en los ultimos tiempos se han popularizado para todo tipo
de empresas (Casillas y Vazquez, 2005).

La gran discusion en la literatura se centra en la composicion del consejo y sus implicaciones que
debieran ir encaminadas a maximizar el valor que aflade a la gestion de la empresa familiar. Algunos
aspectos importantes de su estructuracion son los siguientes™

1. Su tamaiio: para ser realmente operativo no se recomiendan excesivamente numerosos. Ward
(2004) y Neubauer y Lank (2003) coinciden en que un nimero de alrededor de 7 consejeros serfa
lo ideal.

2. Duracién del mandato: aunque la mayoria de los consejos se estructuran de manera informal, se
recomienda fijar perfodos formales para los consejeros externos, que podrian ser de entre dos y
tres afios (Ward, 2004).

3. Formacion del consejo: para Ward (2004) el consejo ideal estarfa formado sélo por consejeros
externos, mas el consejero delegado actuando como presidente. Sin embargo, también reconoce
el derecho a formar parte del consejo a los accionistas mayoritarios o a quienes representen una
rama de la familia con acciones mayoritarias.

Por otra parte, la tendencia observada es la resistencia de los fundadores a abrir los consejos a miembros
externos tanto a la direcciéon como a la propia familia (Cabrera y Santana, 2002). Asi, en las empresas
familiares espafiolas Cabrera y Santana (2004) obtienen que la mitad de los miembros de los consejos
tienden a ser internos y mas de dos tercios son miembros de la familia.

Por su parte, la asamblea familiar tiene sentido cuando la familia ha madurado y se hace necesario
constituit un foro de discusion entre las distintas ramas de la familia, consistiendo basicamente en
reunir a los miembros de la familia para que traten las cuestiones que sean de interés comun a la familia
(Neubauer y Lank, 2003). Cuando la asamblea es demasiado amplia es importante la constitucion de
un consejo de familia que tendra entre otros cometidos ser el principal vinculo de comunicacion entre la
familia, el consejo familiar y la direccion general (Cabrera y Santana, 2002).

Otra de las funciones que podrian tener los consejos de familia es la gestion, negociacion y custodia de
un protocolo familiar Molina y Rienda, 2005). El protocolo familiar se puede definir como el documento-
marco que delimita las relaciones empresa-familia (principios, compromisos, derechos y deberes)
constituyéndose como una guia familiar sobre el futuro de la empresa para mantenerla en el marco de la
familia (Corona, Marti y Roca, 2005).

b) La sucesion en la empresa familiar

La sucesion en la empresa familiar es de los procesos mas complejos con que se enfrentan las empresas
al entrelazarse hechos importantes de la vida de las personas y la evolucion de las familias con la direccion
estratégica de la empresa (Gallo, 2004). La sucesion puede definirse como la accién y los hechos que
conducen a la sustitucion de un lider familiar por otro lider de la familia (Manzano y Ayala, 2002). De
su éxito depende la continuidad o no de la empresa familiar, de ahf su importancia y la atenciéon que ha
recibido en la literatura®. Aunque han sido varios los modelos que con un caricter integrador se han
presentado (ej. Chittoor y Das, 2007; Le Breton, Miller y Steier, 2003), la sucesion se considera una de las
asignaturas pendientes de las empresas familiares ya que el 70 por ciento mueren en el paso de la primera
a la segunda generacion (Poveda, 2005).

Una de las caracteristicas de la sucesién que destacan varios autores (Gallo, 2004; Manzano y Ayala,
2002; Neubauer y Lank, 2003; Shepherd y Zacharakis, 2000) es que ha de verse y definirse como un
proceso planificado y dilatado en el tiempo, mas que como un hito o una meta a lograr. De esta manera,
se conforma como un conjunto de decisiones, actuaciones y etapas que se van disefiando y planificando

3 Se puede consultar Ward (2004) para obtener informacién mas detallada de cémo crear un consejo de administracion.
4 Para una revision detallada de las aportaciones sobre la sucesion se puede consultar Le Breton, Miller y Steier (2003).
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a lo largo de un horizonte temporal mas o menos largo y que sera la mejor manera de que alcance el
objetivo deseado, que no es otro que el sucesor esté preparado y garantice la continuidad de la empresa.
Shepherd y Zacharakis (2000) obtienen que si los nuevos lideres son obligados a ganarse su puesto
sera mas dificil que terminen vendiendo el negocio. Para ello, Neubauer y Lank (2003) recomiendan
que el proceso se inicie cuanto antes familiarizando a los jovenes con la direccion de la empresa y que,
especialmente, en la decisién mas dificil que es designar al sucesor, se tengan en cuenta las competencias
y no los lazos de sangre. Sin embargo, aunque sea logico que el fundador intente buscar un sucesor
entre los miembros de su familia, cuando no sea posible o no se recomiende, es preferible nombrar a un
director no perteneciente a la familia antes que designar a un familiar sin las capacidades necesarias para
asumir el reto (Poveda, 2005), pasando asi a una direccién profesional’.

Segun Gallo (2004), los componentes principales del proceso de sucesion en la empresa familiar son
la preparacion del sucesor, el desarrollo de la organizaciéon y completar las relaciones entre la familia y
la empresa.

Para Manzano y Ayala (2002) el éxito de la sucesion en la empresa familiar dependera de las siguientes
circunstancias:

- La propension del lider a retirarse, debiendo plantearse como un proceso natural.
- Los deseos del sucesor por tomar las riendas del negocio.

- El plan de sucesion.

- El acuerdo de continuidad en el negocio.

- La aceptacién de los roles individuales.

- La transferencia de la riqueza.

- La transferencia del gobierno de la organizacion.

- La comunicacién y la superacion de conflictos.

Otra perspectiva importante a considerar en el proceso de sucesion y menos abordada en la literatura
es la perspectiva del sucesor que analiza Cabrera en sus investigaciones (Cabrera, 2005). Asi, considera la
calidad de las relaciones entre el predecesor y el sucesor como fundamentales para el correcto desarrollo
del proceso, ademas de tener presentes el compromiso del sucesor con la empresa, las circunstancias en
que se une a la empresa o sus expectativas. Una de sus conclusiones es que el proceso de sucesion puede
considerarse como un proceso de transferencia de conocimiento (Cabrera, De Saa y Garcia, 2001).

Por todo lo anterior, el proceso de sucesion ha de integrarse dentro del plan estratégico de la empresa,
para que ademas el relevo generacional se convierta en una herramienta estratégica que aporte nuevos
retos competitivos (Garcia y Lopez, 2004).

IX.5. LA EMPRESA FAMILIAR EN CANARIAS

La empresa familiar en Canarias ha sido analizada en su gran mayoria con estudios realizados desde
la Asociacién Territorial de la Empresa Familiar de Canarias (2006) y desde la Catedra de la Empresa
Familiar de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria por medio de las investigaciones de su
directora, la Dra. Katiuska Cabrera y su equipo de colaboradores (ej.Cabrera, 2006; Cabrera y Martin,
2007). Las caracteristicas que a continuacioén se comentan estan extraidas de las conclusiones de dichos
trabajos.

Segun el estudio de la Asociacion Territorial de la Empresa Familiar (2000), las empresas familiares
representan el 74 por ciento de las empresas canarias, perteneciendo casi la mitad al subsector comercial.
En cuanto a su evolucion, siete de cada diez se encuentra en la primera generacion, con entre 6 y 25 afios
de antigliedad y menos de un 4 por cierto ha llegado a la tercera generacion. En lo relacionado con el

5 Chittoor y Das (2007) basandose en el estudio de 3 casos y en su propia experiencia en el area llegan a deducir que la profesionalizacion de la direccion
en un proceso de sucesion tiene impactos positivos en los resultados del propio proceso.
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proceso de sucesion, un 44 por ciento planifica el proceso, siendo un porcentaje elevado con respecto
a la tasa nacional que se sitia en torno al 30 por ciento. Cabrera y Martin (2007) ahondan en el proceso
sucesorio de la pequefia empresa familiar considerando la doble perspectiva, del predecesor y el sucesor.
Una de sus principales conclusiones es que los procesos sucesorios se desarrollan en general de una
manera positiva aunque con ciertas carencias en los procesos de planificacién y comunicacion, si bien
destacan la comunicacion y consulta por parte del predecesor, la consideracion de la predisposicion y
cualificacion del sucesor y la existencia de acuerdo familiar sobre la persona elegida.

Estas empresas familiares de Canarias se caracterizan por el bajo grado de acuerdos formales y érganos
que regulan las relaciones empresa-familia, ya que por ejemplo sélo el 14’3 por ciento cuenta con un
protocolo familiar. Sin embargo, si es de destacar que cuanto mas antiguas y mayores sean las empresas
mas clara es la tendencia a formalizar las relaciones. Cabrera (2006) coincide con estos resultados y
aflade otras caracteristicas del gobierno de las empresas familiares en comparacion con las no familiares.
Por ejemplo, que en las empresas familiares los presidentes accionistas y con caracter ejecutivo tienen un
mayor peso o que los presidentes de sus consejos de administracion han recibido una menor formacion
universitaria que sus homoélogos en las empresas no familiares.

También en Cabrera (2000) se analizan otros rasgos de las empresas familiares relacionados con la
gestion de sus recursos humanos o el analisis economico-financiero. Entre algunas de las conclusiones
que exponen se encuentra que las empresas familiares cuentan con un elevado porcentaje de trabajadores
fijos, que aumenta ligeramente en empresas de segunda generacion, que son mas las empresas que
utilizan practicas de recursos humanos de alto compromiso que las que no lo hacen o que las empresas
familiares recurren a una mayor autofinanciacion, que estain menos endeudadas, que tienen un mayor
coste de su deuda pero que por el contrario, presentan una mejor liquidez que las empresas que carecen
de dicho caracter familiar.

IX.6. CONCLUSIONES

La empresa familiar representa una de las grandes fuentes de riqueza, si no la principal, en la gran
mayorfa de las economias de libre mercado. Es por ello importante a la vez que necesario conocer los
rasgos que las llevan a distinguirse del resto de organizaciones, asi como los desatios a superar para
permanecer en un entorno globalizado y cada vez mas competitivo.

El reto por excelencia de la empresa familiar es lograr el equilibrio y compatibilizar los intereses,
valores y objetivos de las dos realidades que se funden en su definicion: la familia y la empresa. De la
interaccion de ambas surgen tanto las fuentes de sus posibles ventajas competitivas entre las que destaca
el compromiso con la organizacion y la cultura empresarial como las principales amenazas que ponen
en peligro su continuidad como es el funcionamiento efectivo de sus 6rganos de gobierno familiar y
empresarial asi como la adecuada planificacion del proceso de sucesion.

El caso de Canarias no es ajeno a la realidad general ya que la gran mayoria de las empresas de las
islas son familiares y también se enfrentan al reto de desarrollar un proceso sucesorio planificado y
caracterizado por una comunicacion fluida, que les permite alcanzar el objetivo prioritario y entre los
mas distintivos de las empresas familiares: su continuidad.
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