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La pequena y mediana empresa:
limites, alcance y posibilidades

Lapequefiay medianaempresa (PYME) es objeto de numerosas referencias
en el mundo socioeconémico. Desencantados del impacto real de la gran
empresa existe cierta tendencia a redescubrir el valor de las pequefias
experiencias empresariales. En el presente trabajo se plantean tres objetivos
relacionados con este agente empresarial: delimitar el alcance de sus condi-

(*) El presente trabajo constituye unaversion mas elaborada de unaconferenciaimpartida bajo
eltitulo ¢ QuéesloquehacetriunfaraunaPYME? enunas Sesionesde CulturaEmpresarial
quesedesarrollaronenlosmunicipiosde Villadel Rio, Pozoblanco, y Montillade laprovinciade
Cérdoba, y organizadas por la Excma. Diputacion bajo el amparo de un Proyecto ADAPT
financiado por el Fondo Social Europeo. Alli tuvimos laoportunidad de conocer, enriquecery
confrontar nuestras ideas con empresarios andaluces de éxito comoNUfiez de Prado (Aceite),
Productos Veleta (Dulces), Torrinco (Carpinteria Metalica), Oleicola El Tejar, Almendras
Morales (Alimentacién)y Plastienvase (Industrial). Posteriormente también hemos finalizadoun
trabajo de investigacion sobre la PYME titulado Empresas y emprendedores en Cdrdoba:
treintacasos de éxito que también hanutrido empiricamente estas ideas. Agradezcoal Consejo
de Redaccion de la revista y en especial al Prof. D. Adolfo Rodero Franganillo todas las
sugerencias realizadas para lamejoradel presente estudio, aunque laresponsabilidad de todo lo
escrito le corresponde sélo al autor.
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cionamientos intrinsecos —originados por su tamafio—, clarificar las posibili-
dades efectivas respecto a las expectativas que despiertan en el mundo
econdmico, y por Gltimo, proponer algunas estrategias de accion entresacadas
de algunas experiencias empresariales con éxito. En este empefio se pondran
de manifiesto losinconvenientesyventajas de laPYME respectoalasempresas
de otra dimension. En segundo lugar, se tendran que deshacer una serie de
mitos acercade lapequefiay medianaempresaque se hanido propagando poco
apoco. Este horizonte desmitificado nos conducird a un perfil mas cercano de
lo que esta ocurriendo en la realidad empresarial, y nos permitira trazar a
grandes rasgos unas lineas bésicas en las coordenadas de una pequefia y
mediana dimensionpara un funcionamiento empresarial con éxito.

Alfonso Carlos MORALES GUTIERREZ (**)

Segun pone de manifiesto el Estudio Schober PDM (1996) el tejido empresarial
en Espafia (2) se componiade dos millones de unidades de negocio desde grandes
empresas a profesionales y pequefios negocios familiares. El volumen de ventas
manejado por un 83% de estas entidades —méas de 1.930.000 unidades empresa-
riales— es de una cuantia inferior a los 100 millones de pesetas. De los casi dos
millones de nicleos de actividad, el apartado especifico de empresas estaria
compuesto por algo mas de 790.000 unidades si descontamos las actividades
correspondientes a la categoria de profesionales independientes —abogados,
médicos, ingenieros o arquitectos—y de pequefios negocios —minoristas, bares,
etc.—.

La atomizacion del tejido empresarial espafiol es un hecho que se mantiene
desde hace afios pues lainmensa mayoria podria considerarse como pequefias y
medianas empresas. Las grandes empresas son las mas famosas pero también son
claramente minoritarias en el panorama empresarial espariol. S6lo el 1% cuenta
con mas de cien empleados, mientras que el 58% de los nucleos empresariales
tienen menos de diez trabajadores. Esta situacion se mantendra a medio y

(**) Profesor del Departamento de Economia, Ciencias Juridicasy Sociologiade la Facultad
de C. Econdmicasy Empresariales (ETEA) adscritaalaUniversidad de Cérdoba.
(2) Citado en Cinco Dias, 23 de mayo de 1996
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posiblemente largo plazo. Ante este panorama hablar y profundizarentornoala
PYME representa situarnos en uno de los ejes fundamentales de la actividad
econdmicaespafola.

En algin momento puede desprenderse de las propuestas que se exponen a
continuacidn una postura aprioristica hacia este tipo de entidades que podria
considerarse como favorable (3). Su posicion competitiva de ciertaindefension,
su pequefio tamafio que dificulta sus posibilidades y el caracter predominante
autdctono podrian ser argumentos, al menos discutibles, que justificarian esta
punto de partida que hemos pretendido dejaraun lado en nuestras proposiciones.
Dicho esto, el recorrido del presente trabajo ha sido el siguiente: en primer lugar
serealizaunadelimitacion de laPYME destacando sus peculiaridades socioeco-
némicas; en segundo lugar se enumeran ventajas e inconvenientes respectoaotro
tipo de realidades empresariales —las grandes empresas—; en tercer lugar se
establece un posible marco de evoluciény se sefialan condicionantesanivel interno
y externo; y por ultimo se proponen algunos factores que pueden permitir que una
PYME alcance cotas elevadas de excelenciaempresarial.

1. Delimitacion de laPYME
a) ¢Qué hay detras de la palabra PYME?

Laexpresion PYME alude al conjunto de pequefias y medianas empresas que
seintegrandentro de laestructuraproductiva. Ladesigual disponibilidad de datos,
lasdiferenciasenel gradode desarrolloeconémicoy lavariada intensidad de capital
de las distintas actividades econémicas impiden que se adopte una definicién
generalizada. Los parametros aplicados para encontrar una definicion Gnica de
PYME varian en funcion del tratamiento diferencial que se aplique (normas
laborales, fiscales, contables, acceso aprogramas de apoyo financiero...). El limite
de lo que esuna PYME y lo que no es resulta difuso. Generalmente se utiliza su

(3) Las posturasal respecto son muy diversas. Desde los que apuestan por sus posibilidades
(K. CampBELL (1997) «El pez chico puede comerse al pez grande» Expansion, 1 de diciembre,
p.10; y hasta los que se posicionan con unsentido mas critico (B. HArRRIsoN (1994) Elmito de las
pequefiasempresas, Harvard Deusto Business Review, n°5, pp.30-39; B. HARRIsoN (1997) La
empresa que viene, Paidés Empresa, n° 46, Barcelona.
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dimension por volumen de negocio o por nimero de trabajadores. Se suele tomar
los 250 empleados como limite superior (4). Teniendo en cuentasiempre el peligro
de parcialidad en que se incurre al acotar un colectivo tan heterogéneo, pueden
enumerarse otras caracteristicas organizativas, mas o menos comunes, que
pueden ayudar a su catalogacion:

1. Encuantoalapropiedad: sonempresas independientes, gestiony propiedad
suelen estar unidas en la misma persona. Esta particulariedad se encuentra
intimamente relacionada con el caracter familiar de estas experiencias.

2. Encuanto asuestructura interna: su estructura organizativaes simple (5),
esdecir, unadepartamentalizacién funcional rudimentaria, escasa burocra-
tizacion, centralizacion de decisiones, etc.

3. En cuanto al entorno en el que se desenvuelven: carecen de posicion
dominante en el mercado. Asi en El Informe Notemboom, aprobado por el
Parlamento Europeo en 1978, se afirmaba: «las pequefias y medianas
empresas son indispensables para mantener el orden econémico en la
medida en que contribuyen a afrontar riesgos, responsabilidades y
propiedad vy, lo que es mas importante, a mantener la competencia. Las
posiciones de dominio apenas pueden implantarse alli donde existen
pequefias y medianas empresas bien concebidas y bien dirigidas».

Ladificultad paraasignar limites precisos aeste colectivo no impide reconocer

gue suexistenciatiene unos efectos econémicosy sociales de creciente interés (6).

(4) LaUnidn Europea present6 un proyecto de recomendacion en 1996 en el que consideraba
tresnivelesde PYME enfuncion del nimero de empleados, volumen de negocioenecus, balance
total, y que noesté participadaen méas de un 25% por empresas de mayor dimensién. Estos niveles
serian: mediana empresa (menos de 250 empleados, menos de 40 millones de ecus de
facturacion, menos de 27 millones de ecus de balance total), pequefia (menos de 50 empleados,
menos de 7 millones de ecus de facturacion y menos de 5 millones de ecus de balance total) y
microempresa (menos de diez trabajadores).

(5) Entérminos organizativos se denominaconfiguracionemprendedoraosimple. Unanélisis
mas detallado de este tipo de caracteristicas puede verse en A.C. MoraLEs GUTIERREZ (1997).

(6) Segun el estudio titulado Las empresas espafiolas en las fuentes tributarias, que ha
realizadoel Instituto de Estudios Fiscales (IEF) con informacionreferidaa1990, la participacion
enlaeconomiaespafiolade lasPYME -considerando como tales a laempresas que tiene menos
de 250trabajadoresy teniendo en cuenta que las diferentes necesidades de tecnologiay capital
determinan una distribucion sectorial muy diferenciada- se refleja en los datos siguientes:
representan el 99,83% de las empresasy a ellas corresponden el 67,33% de los empleados, el
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Atitulo indicativo puede decirse que las empresas con menos de 10 trabajadores
en Espafia ocupan un 43% del empleo y realizan un 35% de las ventas, frente al
32% 'y 20% respectivamente en la Union Europea.

b) Detras de una PYME hay un emprendedor o una emprendedora

Lavinculacion entre laempresay su propietario es muy estrechaen el caso de
laPYME. La figura de empresa—empresario—directivo se concentra e identifica
generalmente en una sola persona: el emprendedor. Por ello para conocer el
funcionamiento y el dinamismo de estas entidades puede resultar de interés
conocer el perfil y las actitudes de las personas que representan un papel
protagonistade estas iniciativas. La Encuesta de Poblacion Activafacilitaba (CES,
1995) algunos datos sobre las caracteristicas de los empresarios espafioles: el
74,2% son varones, solo el 16% son técnicos profesionales o universitarios y el
50,7% tienen una edad comprendida entre los 30 y 49 afios. La presencia de las
mujeres en la actividad empresarial asi como el nimero de empresarios mas
jovenes con mayor nivel de formacion y mayor tendencia a ejercer su actividad
en equipo va en aumento (7).

Este perfil basico del emprendedor se completa con una serie de actitudes
personales mas 0 menos generalizadas:

— necesidad de independenciaengrado maselevado que el resto de lapoblacién

engeneral,

— acceso temprano al trabajo, ya sea en el negocio familiar o fuera de él,

—asuncién de la responsabilidad por el resultado de las propias acciones,

— alta capacidad de iniciativa y deseo de éxito,

— propension a asumir riesgos, pero moderados y en la medida en que pueda

utilizar su juicio e ingenio para influir en el resultado de sus acciones.

Estas caracteristicas no son ajenasal empresario espafiol y estan estrechamente

64,25% de las ventas, el 49,59% de los salarios, el 41,05% de lasimportaciones y el 56,33% de
larecaudacion por IVA.

(7) Segununinforme de laEscuelade Organizacién Industrial (EOI) lamitad de lasempresas
que se han creado en Espafia durante 1997 estan dirigidas por mujeres. El dato es sorprendente
sise comparaconel 16% de emprendedoras en el afio 1990 (Expansion, 20 noviembre de 1997,
p.16).
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ligadasal «control interno», o creenciade que lapersona puede ejercer algin dominio
sobre los hechos y el entorno. Esta actitud se contrapone al «control externo», o
creencia en que los acontecimientos estan controlados por fuerzas ajenas.

Una vez situado el contexto organizativo y humano de la PYME pasamos a
delimitar lasrestriccionesy ventajas que implicadesarrollar laactividad econdémica
en una unidad empresarial en el marco de estas caracteristicas.

2. Alcance y posibilidades de la PYME
a) Lo pequefio es hermoso y lo grande poderoso

La teoria de las organizaciones propugna una serie de hipétesis respecto al
tamafio organizativo que han sido constatadas empiricamente. Por ejemplo a
mayor tamafio mayor burocratizacién. Sinembargo las ventajas que comportaun
grantamano, tambien pueden constatarse. Diversos estudios nos muestran, entre
otras, las siguientes tendencias a nivel de proceso funcional (8):

1. Funcioncomercial: Los recursos dedicados a variables fundamantales del
marketing —gastos de publicidad sobre ventas—, aumentan a medida que se
incrementa el tamario de las empresas.

2. Funciéntecnoldgica: Laactividadtecnolégica—porcentaje de gastosen I+D
sobre lasventasy del personal dedicado a I+D sobre el empleo total-también
crece coneltamafio (9). Sinembargo, cuando las PYME se decidenautilizar
las nuevas tecnologias, lo hacen en mayor proporciéon y su esfuerzo
investigador resulta superior al de las grandes empresas (10).

(8) En este caso nos referimos a la Encuesta sobre Estrategias Empresariales (ESEE)
realizadapor el Ministerio de Industriay aplicadaa unamuestrarepresentativade 2.198 empresas
industriales durante 1990. A pesar de su desfase temporal su validez resulta indiscutible, puesto
que se refiere acomportamientos que permaneceny que viene condicionados por el tamafio de
lasempresas.

(9) Un porcentaje muy reducido de las empresas mas pequefias utilizan nuevas tecnologias
aplicadasalaproduccion, talescomoel CAD (disefio, asistido por ordenador), larobéticac los
sistemas flexibles. Un 15,3% trabajan con maquinas-herramientas de control numérico. No
obstante el grado de utilizacion de nuevas técnicas varia de unos sectores a otros.

(10) Encualquier caso todas lasempresas espafiolas son muy dependientes del exterior en este
terreno. Son lasPYME de 51 a 100 trabajadores que acometenactividades de 1+D lasempresas
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3. Funcién laboral: LaPYME muestraunamayor propensiénalos contratos
eventuales pero laduracion media de estos contratos es mayor (11). Ademas
cuanto menor es laempresa mayor es el nimero de horas trabajadas al afio
por persona ocupada. Con las horas extraordinarias y con las horas no
trabajadas el comportamiento es inverso.

4. Funcion inversora: La intensidad inversora es correlativa con el tamafio
empresarial. La inversion por trabajador pasa de 395.000 pesetas en las
empresas mas pequefas a 1,2 millones en las de mas de 500 trabajadores.
No obstante la variable sectorial resultadeterminante ala horade confirmar
esta tendencia (12).

5. Dimensioninternacional: Lapropensionaexportar (13) oimportar—relacion
entre el valor de estas operaciones y el volumen total de ventas— no esta
condicionada por el tamafio de la empresa. Pero el tamafio de la empresa
resulta un claro condicionante para la atraccion de capital extranjero (14).

6. Funcion de recursos humanos: Laposibilidad de invertiry el porcentaje de
recursos que se destinan a formacion crece con el tamario de laempresa (15).

7. Funcion financiera: La debilidad intrinseca de las PYME en cuanto a sus

que aplicanen mayor proporciontecnologianacional.

(11) Las PYME suscriben el 80% de la contratacion temporal (Capital Humano, n° 104,
octubre 1997, p.6). Enel mismo sentido apuntan informaciones como la Encuesta de Coyuntura
Laboral, aunque los tramos de empresa representados no sean homogéneos.

(12) Hay sectores en los que la proporcién de valor afiadido que se destina a lacompra de
bienes de equipo es superior en las PYME con respecto a las grandes empresas, aunque no lo
sealainversidn portrabajador como ocurre en los sectores de productos alimenticios, textiles y
calzados. La cantidad invertida por trabajador en los distintos sectores es tanto menor cuanto
mayor es su intensidad de mano de obra.

(13) La propensién exportadora es mas elevada en los sectores de «maquinas de oficina»
(18%), «vehiculosautomévilesy motores» (19,5%) y «cueroy calzado» (19,1%).

(14) EI192,6% de las empresas con menos de 200 trabajadores solo tienen participacion
nacional, mientras que en el caso de las empresas con mas de 200 trabajadores este
porcentaje cae al 52,9%. Bien es cierto que, cuando se produce latoma de participacion
por parte del capital extranjero, éstaes mayoritariay, por tanto controla las decisiones de
laempresa. Este caso se daen el 64% de las PYME y en el 82% de las grandes empresas
participadas.

(15) Essignificativoque el 79,7% de lasempresas encuestadas con menos de 200 trabajadores
realizanalgunainversionen formacion, frente al 97,3% de las empresas de méas de 500.
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posibilidades de obtencidn de recursos financieros se fundamenta en unos
recursos propios siempre restringidos. Esta situacion les impide ademas el
acceso a fuentes financieras de mayor plazo y menor coste (16).

Por tanto, si las variables estratégicas—como son el marketing, latecnologia o
lacapacidad paraatraer capital—se sitian de formamas favorable paralaempresa
grande que paralamedianay pequefia. La conclusion podriaser que lo grande es
sindnimo de éxito, mientras que ser pequefio es estar condenado a una falta de
competitividad cronica.

SinembargolasPYME pueden adoptar estrategias mas flexibles que las grandes
empresas, debido al tipo de contratacién en funcion de las necesidades de la
demanda, la menor frecuencia con la que recurren a los contratos de muy corto
plazo, el menor nimero de horas extraordinarias y de horas no trabajadas, las
jornadas mas largas y salarios mas bajos, lamenor conflictividad laboral.

En cualquier caso, predomina la idea de que el tamafio es una condicién para
el éxito, o de otra forma, que la PYME es una empresa infradesarrollada.
Paralelamente nos encontramos en una época de euforia respecto al alcance de
las PYME. La ldgica de las tendencias, el deseo de una realidad menos
determinante que se transformaenmitoy el analisis de los resultados que reflejan
ciertos estudios pueden aportarnos cierta luz ante tal tesitura.

(16) Los datos de la Central de Balances del Banco de Espafia para el bienio 1990-91 de una
muestra de 2.683 empresas industriales no energéticas, de las cuales 2.613 eran privadas nos
aportan alguna luz sobre el problemaa pesar del sesgo hacia las grandes empresas que supone
estafuente. Se parti6 de unaclasificacion por tamafio que consideraba que el 68% eran pequefias
empresas (<100 trabajadores), el 23% medianas empresas (>100y <500 trabajadores) y el 9%
grandesempresas (>500 trabajadores). Las cifras de equilibrio financiero de estos tres grupos
confirman queel peso de laestructurafijarespectoal activo neto esmayor en las grandes empresas
(67,21% que en las medianas (57,87%) y en las pequefias (43,79%). Estas cifras resultan
coherentes con lamejor tasainversorayacomentaday estanen funcion, principalmente, del mayor
porcentaje que representan en las grandes empresas los recursos ajenos a largo plazo sobre el
pasivo remunerado: un 28,03% frente al 15,01% en las pequefias. Los recursos propios sobre
pasivo son, por el contrario, mas gravosos en las pequefias y medianas que en las grandes
empresas, loque reflejalamayor dependenciade lafinanciacion propiaen lasempresas de menor
tamafioy, portanto, su estrecha vinculacion con lacoyunturaeconémica. Tambiéneneste sentido
opera lamayor proporcion de la financiacion a corto plazo sobre el pasivo remunerado en las
pequefiasempresas (25,60%) que en las grandes (22,44%). Destaca, al mismo tiempo, su mayor
dependenciadel descuento de efectos: el 8,96% en las pequefias, frente al 3,36% en las grandes.
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b) Mitos y realidades respecto a las PYME

Para desmitificar laidea «PYME» tenemos que fijarnos en qué empresas son
las que realmente estan creando empleo en Europa, quiénes son los empresarios
que estan creandolas, cuél es el perfil de estos empresarios de éxito y qué estrategias
siguen. LaFundacion Europea parala Investigacion de la Iniciativa Empresarial
(17) realiz6 un estudio con el auspicio de la Comisién Europea sobre Los 500
empresarios més dinamicos de Europa: los creadores de empleo. Dicha
investigacion havenido a confirmar muchas de las ideas mas extendidas sobre la
iniciativaempresarial en Europa, perotambiénhallevadoaponerentelade juicio
algunos de los mitos mas comunes sobre la creacion de empleoy lasempresas de
éxito conaltastasas de crecimiento (18). Dadoel interés de lainvestigacion—puesto
gue algunas de sus conclusiones se refieren a las PYME- a continuacién
destacaremos las aportaciones mas relevantes (Roure, 1996):

1) Avecesse afirma que sélo las PYME son las que mas empleos crean,
sin embargo la realidad demuestra que s6lo un determinado tipo de
PYME —las empresasy empresarios dinamicos—son las que registran
altas tasas de crecimiento y generan empleo (19).

2) Muchasvecesseescuchaque laprincipal fuente de crecimiento del empleo
son las empresas de nueva creacion (20). Pero la generacion de empleo

(17) European Foundation for Entrepreneurship Research (EFER)

(18) Lamuestrasde lainvestigacion se limitd aempresas de tamafio medio con menos de 500
empleados en 1989 (al inicio del periodo estudiado) y mas de 40 en 1994 (el Gltimo afio
estudiado). En todas las empresas, el empresario (0 empresarios) poseian una proporcion
importante de capital.

(19) Enel periodo estudiado, el nimero de puestos de trabajo existentes en el conjunto de
Europa, incluidos todos los tipos de empresas, se redujo en casi dos millones en términos netos
y, aunque la mayor parte de estas pérdidas son atribuibles a las grandes empresas, en torno a
700.000 puestos de trabajo perdidos correspondenalas PYME. En cambio, lamuestrade 500
empresas que identificé el estudio citado (con un crecimiento anual medioentornoal 21%en
términos de empleoy del 29% en términos de venta) consiguid crear mas de 100.000 empleos.

(20) Algunasencuestas estimanen 3afios lavidamedia parael 50% de las nuevasempresas. Al
mismotiempo, asistimosaun creciente protagonismo de las unidades con menos de 5 trabajadores.
Al final del periodo de 2 afios comentado se habia creado en Espafia una nueva microempresa
por cada dos mil habitantes, pero se habian perdido 33.000 empresas medianas y grandes.
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puede constatarse por igual tanto en empresas maduras (21) como en
aquellas de nueva creacion.

3) Podria pensarse que las empresas con altas tasas de crecimiento se
concentran en sectores nuevos. Sin embargo las empresas dindmicas
pueden encontrarse en todos los sectores (22).

4) Elestereotipo del empresario de una entidad con alta tasa de crecimiento
eseldeunapersonajoveny muy cualificada. Sinembargo, losempresarios
dindmicos son de todas las edades y niveles educativos (23).

5) Existe el mito de que las empresas con altas tasas de crecimiento tienen
detrdsaunempresario enérgicoy autosuficiente. Sinembargolasempresas
dinamicas tiene detrds a equipos con un enfoque profesional de la
direccion de empresas (24).

6) Podria formularse que las empresas con altas tasas de crecimiento se
orientan hacia mercados en crecimiento. Sin embargo las empresas
dinamicas se orientan hacia segmentos del mercado en los que pueden
ser los lideres o al menos un contrincante importante (25).

(21) El colectivo de 500 empresas seleccionadas llevan operando unamediade 17 afios. De
hecho, cuatrodeellasse crearoninicialmenteenel siglo X1X, y s6loel 14%teniamenos de 5 afios
en 1994,

(22) La distribucion sectorial de las 500 empresas mas dindmicas de Europa es bastante
similar a la del conjunto de las PYME. Con todo, el sector servicios en su conjunto parece
proporcionar unterreno masabonado parrael crecimiento que laindustriamanufacturera. Este
resultado parece demostrar que no existen sectores de éxito, sino, mas bien, empresarios y
organizaciones de éxito.

(23) Tres cuartas partes de los empresarios mas dindmicos de Europa tienen edades
comprendidasentre los 35y los 65 afios. Séloel 7% tienen menos de 34 afiosy el 18 por ciento
mas de 55 afios. Los empresarios dindmicos presentan unos antecedentes educativos muy
variados, y menos de unaterceraparte de ellos tienen untitulo universitario.

(24) Lamayoriade losempresarios estudiados parecen tener unagran confianzaen su propia
capacidad paraidentificary aprovechar oportunidades, superando toda clase de obstaculos. En
cambio, son plenamente conscientes de los retos que supone sacar adelante unaempresaenel
entorno competitivoactual y, por lotanto, forman equipos paracomplementarse en ladireccion
de laempresa.

(25) Mas del 80% de los 500 empresarios mas dinamicos de Europa se consideran un
agente relevante en su segmento de mercado. Estas empresas tratan de evitar lacompetencia
concentrandose en segmentos o nichos que a veces crean ellas mismas, y en los que intentan
desempefiar unafuncién importante e influyente aplicando estrategias proactivas.
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7) Las empresas con altas tasas de crecimiento se corresponderian con
aquellas que se dirigen hacia mercados nacionales en los que pueden
desarrollar unaposicién dominante. Sinembargo lasempresas dindmicas
destinan una proporcion significativas de sus ventas hacia los mercados
de exportacion (26) en los que pueden aprender y crecer.

8) Lasempresascon altastasas de crecimiento en lugar de aplicar estrategias
competitivas de bajos costes compiten con productos y servicios de alta
calidad (27).

9) Frentealaideade que lasempresasde éxito utilizan fundamentalmente una
tecnologiaoriginal, larealidad muestraque lasempresasdindmicas confian
sobre todo en sus empleados, poniendo sumo cuidado en su seleccidn,
formacion y desarrollo.

10) Podria plantearse como hipotesis que las empresas con altas tasas de
crecimiento utilizan fuentes de financiacion muy complejas para su
desarrollo. Sin embargo las empresas dinamicas se financian fundamen-
talmente con sus recursos propios y con la ayuda de créditos bancarios
(28).

Podriaformularse comossintesis de ladesmitificaciénrealizadaque unaPYME

noesunaempresade éxito por sutamafio, ni sutamafo impide que necesariamente

(26) Entorno al 80% de las 500 empresas mas dindmicas de Europa tienen una presencia
activaen los mercados de exportacion. Como media, la parte de las exportaciones es del 44%
de sus ventas, y las exportaciones se dirigen sobre todo a otros Estados miembros de la Unién
Europea. Las empresas dindmicas exportan un porcentaje mucho mayor de sus ventas que las
PYME europeas en general, utilizan fundamentalmente canales de distribucién directosy, en
muchamenor medida, inversiones directas en el extranjero, empresas conjuntas o licencias.

(27) Los empresarios mas dinamicos de Europa han optado por estrategias de diferencia-
cién-en calidad de sus productos y servicios- con mucha mayor frecuencia que por estrategias
de bajos costes. Estas estrategias se sustentan en unaelevada participacion de losempleadosy
clientesen el proceso de mejora.

(28) Los empresarios mas dinamicos de Europa se esfuerzan por mantener suindependen-
ciafinancieraen lamedidade los posible. En el 87% de las empresas, el empresario principal
controlamasde lamitad de lasacciones. La fuente de financiacion masimportante de este tipo
de empresas son los beneficios no distribuidos. Los créditos bancarios son la Gnica fuente de
financiacionsignificativaademas de aquélla. El capital de riesgoy los inversores privados sélo
revisten ciertaimportanciaenel 10% de lasempresas que han salidoacotizacién enbolsa. Sin
embargo, otro 30% esta considerando salir a cotizacidn, lo que puede llevarles a dar unamayor
importanciaal capital de desarrollo.
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tenga éxito. Para completar nuestro andlisis podria ser interesante poner de
manifiesto las etapas de desarrollo de unaempresa parasituar que muchas PY ME
fracasan precisamente porque no superan determinadas etapas en las que el factor
tamafio no resultadecisivo, otrasempresas evolucionan cualitativamente mas que
cuantitativamente y se sitdan en una etapa determinada, y otras evolucionan y
crecen en tamafio pero se encaminan hacia su ocaso.

3. El desarrollo de la PYME: evolucion y condicionamientos
a) ¢Es la PYME una empresa infradesarrollada?

La comprensidon de las distintas fases de desarrollo de una empresa puede
ayudarnos a acotar esta proposicién. Ademas, de lamisma forma que muchas de
las caracteristicas basicas de nuestra personalidad se forjan en los primeros afios
de lainfancia, muchasde lasvirtudesy defectos de lapequefiay medianaempresa
estan presentes 0 se generan en sus primeros momentos de vida. Los empresarios
capaces de situarse y determinar en qué fase de desarrollo empresarial se
encuentran pueden usar el marco de analisis que se facilita a continuacion para
comprender mejor los problemas que afrontan y anticiparse a los retos que pueden
avecinarse. Dicho marco (Churchill, 1996) comprende seis fases de desarrollo,
cada una caracterizada por un indice creciente de tamafio, complejidad y/o
diversificacion, y definida por cinco factores: estilo de direccién; estructura
organizativa; desarrollo de sistemas formales; grandes objetivos estratégicos; e
implicacion del propietario en laempresa. Seguidamente describimos los rasgos
mas caracteristicos de cada una de estas etapas aplicables tanto a lapyme —sobre
todoen las primeras etapas— como alaevolucién de grandes empresas—reflejada
enlasultimas—:

*Fase I: Nacimiento. Se caracteriza por laexistenciade unaserie de problemas
basicos no resueltos: los clientes son insuficientes, o no se puede suministrar el

(29) Se pueden proponer como cuestiones claves en esta fase las siguientes: ;Podemos
conseguir suficientes clientesy suministrar nuestros productos con un nivel de calidad suficiente
paraconvertirnos en unaempresaviable? ; Podemos expandirnos a partir de un cliente clave,
accediendoaunaclientelamasamplia? ;Podemos desarrollar el producto desde el proceso de
produccion pilotoaun proceso de produccion estandarizado? ¢ Tenemos suficiente dinero para
atender las ingentes necesidades de liquidez alos inicios?
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producto o servicio contratado en lacantidad necesariay con la calidad requerida
(30). Las organizacion es muy simple; el propietario es laempresa, realiza todas
las tareas importantes y aporta la mayor parte de la energia, la direcciény, junto
consus parientesyamigos, incluso el capital. Lossistemasy laplanificacion formal
0sonminimos o inexistentes. La estrategia de laempresa consiste en sobrevivir.
Muchas de estas experiencias hunca llegan a conseguir un nimero suficiente de
clientescomo paraser viables, el capital se vaagotandoy los propietarios terminan
por liquidar el negocio. Enotros casos, los propietarios no consiguenasimilar las
exigencias que les plantea la empresa en términos de tiempo, dinero 'y energiay
tiran la toalla. Las que consiguen mantenerse a flote pasan a la fase siguiente.

eFase I1: Supervivencia. Laempresahademostrado su viabilidad: cuentacon
unclientelasuficientey tiene capacidad paraconservarla. El problemafundamen-
tal pasaaser larelacidnentre losingresosy los gastos. Laorganizacion sigue siendo
muy simple, posiblemente con un nimero limitado de empleados supervisados por
un director de ventas o un encargado general. Ninguno de ellos adopta las
decisiones importantes por si solo, sino que se limitan aaplicar estrictamente las
instrucciones del propietario. Laplanificacién formal se limitapor logeneral ala
elaboracionde previsiones financierasy alos planes de negocio. Lasupervivencia
sigue siendo el objetivo principal. Durante esta fase, laempresa puede crecer en
tamafioy enrentabilidady pasar alafase siguiente, 0o—como les sucede amuchas—
estancarse durante mucho tiempo (31).

(30) Lasprincipales cuestiones de estafase serian: ; podemos generar suficiente liquidezacorto
plazo como paraalcanzar el equilibrio financieroy financiar el mantenimiento o lasustitucion de
nuestros activos de capital amedida que se desgasten? ; Podemos generar suficiente liquidez,
comominimo, paramantenernosenel negocioy financiarel crecimiento hastaalcanzar untamafio
lo suficientemente grande como para obtener un beneficio econdmico con nuestros activosy
nuestro personal?

(31) Muchas de estas empresas se crean a partir de un hobby del propietario, y endonde los
aspectos no econémicos de la empresa, desempefian un papel positivo. También pueden ser
empresas familiares, como por ejemplo pequerios restaurantes. En muchos casos, estasempresas
consiguensermuy rentablesy pasanalasiguiente fase. Enotros, los fundadoreseligieronempresas
inviables en un sector yamuy congestionado, o se localizaron en un mal emplazamiento, y no
consiguen, o no estan dispuestos, a hacer todo lo necesario para conseguir que sean rentables.
Explotan este tipo de negocio hastaque mueren o se jubilan, y aunque algunos de ellos se venden
0 traspasan a hijos que desean reformarlos, la mayoria simplemente dejan de funcionar y
desaparecen.
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« Fase I11: Estabilizacién. La empresa ha alcanzado un estado saludable:
tamafio suficiente, posicion comodaen el mercadoy obtencion de unarentabilidad
superior a la media. La empresa puede mantenerse en esta fase de manera
indefinida siempre y cuando no se produzcan cambios inesperados del entorno o
una gestion deficiente reduzca su competitividad. Desde el punto de vista
organizativo, laempresa ha crecido lo suficiente como para necesitar directivos
funcionales que asuman algunas tareas especializadas lo que propicia el que la
identificacion entre la empresa y su propietario vaya diluyéndose. La liquidez
abunda, y la principal preocupacion reside en evitar el despilfarro en los periodos
de mayor prosperidad. Se implantan sistemas béasicos de gestion financiera,
marketing, produccidny unaplanificacién articuladaentornoalos presupuestos
operativos. Muchas empresas se mantienen durante mucho tiempo en esta fase
(32).

«Fase IV: Crecimiento. El propietario—directivo consolidalaempresautilizan-
dolaliquidezylacredibilidad consolidada parafinanciar su crecimiento. Lastareas
mas importantes consisten, ademas de asegurar la rentabilidad y la liquidez, en
contratar y desarrollar aquellos directivos de mayor potencial dado que de ellos
depende el futuro de la organizacion. El propietario delega la planificacién
operativay comparte con los directivos claves la planificacion estratégica, pero
sigue como propietario/directivo participe en todas las areas de actividad de la
empresa. Si tiene éxito, laempresa puede crecer rapidamente y evolucionar a la
siguiente fase (33).

* Fase V: Despegue. En este momento el problema clave es como conseguir

(32) Enalgunos casos, el nicho de mercado que ocupan sus productos no les permite crecer,
como sucede con muchas empresas de servicios en localidades pequefiasy con lostitulares de
franquiciassujetosalimitesterritoriales. Si laempresaconsigue adaptarse de manera continuada
alos cambios del entorno, puede seguir asi de maneraindefinida, o ser vendida o fusionada de
maneraventajosa, otambién seguir creciendo. Enel caso de lostitulares de franquicias, esta ltima
opcionrequeririalaadquisicion de nuevas franquicias. Si laempresano consigue adaptarse a las
circunstancias, como lessucedid amuchos concesionarios de automovilesafinales de los afios
setentay primeros ochenta, seguramente retrocederia hacia la fase de supervivencia.

(33) Dehecho, laFase IV suele ser un primer intento de crecer, por ejemplo anivel regional,
antes de lanzarse por entero por lasenda del crecimiento. Si unaempresaque se encuentreen la
Fase IV fracasa, puede detectar las causas a tiempo pararetrotraerse a la etapa anterior. De lo
contrario, tal vez sea posible empezar de nuevo en la Fase Il antes que quiebre o se vea obligada
aunaventaapresurada.
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y financiar un crecimiento rapido. Las cuestiones mas relevantes que se derivan
de tal decision son: ladelegacion (34), la gestidn de tesoreria (35) y el control de
costes. La organizacion es descentralizaday, al menos en parte, se estructura en
departamentos de naturaleza funcional. Los directivos claves deben mostrar un
grado de competenciasuficiente como paramanejar lacomplejidady el dinamismo
gue supone esta situacion. Los sistemas adquieren mayor sofisticacion. La
planificacion se convierte en unaactividad permanente, y en ellaparticipan todos
los directivos claves. Aunque el personal de direccion ha aumentado considera-
blemente, laempresasigue dominadaaun por lapresenciade propietario/directivo
y por el control de la propiedad. Este esun periodo central en lavidade laempresa.
Si el propietario supera los desafios, tanto financieros como de gestion, de una
empresaen crecimiento, puede convertirse en unagran empresa. En caso contrario
existe la posibilidad de venderla —de forma ventajosa—, siempre y cuando el
propietario reconozcaatiempo sus limitaciones (36). Si unaempresano consigue
dar el gran salto adelante, tal vez pueda mantenerse siendo una empresa de éxito
enestado de equilibrio conuntamario adecuado o retroceder si los problemas son
demasiado profundos.

» Fase VI: Madurez. Consolidar y controlar los beneficios financieros
producidos por el rapido crecimiento experimentado y conservar las ventajas que
otorga un tamarfio pequefio —flexibilidad de respuesta, espiritu emprendedor—
constituyen las principales preocupaciones en esta fase. Laempresa debe ampliar
la composicidn del equipo directivo lo bastante deprisa como para eliminar las
ineficiencias del crecimientoy profesionalizar laempresa con herramientas tales
como presupuestos, direccion por objetivos y los sistemas de costes estandar, y

(34) Podrian plantearse como cuestiones importantes en esta faceta: ; Es capaz el propietario
de delegar responsabilidades paramejorar laeficienciaen lagestion de unaempresa cadavez
mascompleja? ; Setratard de unaauténticadelegacion, acompafiada de controles del rendimiento
y buenadisposicion paradetectar los errores, 0 mas bien de unaauténticaabdicacion?

(35) Son cuestiones clave a este respecto: ¢ Se generara suficiente liquidez a partir de las
operaciones y los ahorros de la empresa como para satisfacer las enormes exigencias que el
crecimiento impone? De no ser asi, ;donde y cdmo puede conseguir financiacién adicional?
¢ Tolerarael propietario unalto coeficiente de endeudamiento o ladilucién de su capital?

(36) Esta situacion se produce frecuentemente, ya sea porque intentan crecer demasiado
deprisa y se quedan sin dinero (el propietario cae victima del sindrome de omnipotencia) o
porque son incapaces de delegar (el sindrome de la omnisciencia).
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hacerlosinahogar suespirituemprendedor. Se dispone del personal y los recursos
financieros necesarios paraproceder aunadetallada planificacion tanto operativa
como estratégica. La direccion estd descentralizada y cuenta con una dotacion
suficiente de directivos con laexperienciaadecuada. El propietarioy laempresa
son dos cosas muy distintas, tanto financiera como operativamente. Pero la
empresano hallegado alameta. Cuentacon las ventajas que le aporta su tamafio,
sus recursos financieros y su talento directivo. Si consigue mantener su espiritu
emprendedor, tendra una vitalidad extraordinaria, en caso contrario puede
encontrarse en lo que puede considerarse como unaséptimaetapa: laosificacion.

« Fase VII: Osificacion. Se caracteriza por la falta de decisiones innovadoras
y laaversionatodotipo de riesgos. Estaetapa parece ser mascomunen lasgrandes
corporaciones cuyas cuotas de mercado considerables, poder de compra y
recursos financieros las hacen viables hasta que se produce un cambio significativo
en el entorno. Desgraciadamente, suelen ser los competidores —que crecen mas
rapido- los que advierten estos cambios con mayor antelacion.

b) Condicionamientos internos: dificultades para crecer y perdurar

La evolucion probable de una entidad nos muestra diversos estados de
crecimientoy las caracteristicas que loacompafian. Dado que el objeto de nuestro
estudioson las PYME puede ser de interés el reflexionar sobre aquellas cuestiones
criticas que pueden posibilitar o restringir esa pérdida de identidad por su
dimension: convertirse en una gran empresa. Hemos elegido dos cuestiones al
respecto que abordaremos sucintamente: las dificultades parael crecimientoy los
problemas de la sucesion de los fundadores.

b.1) Una decision critica: dejar de ser una PYME

Creceresunconceptoinherente aladinamicaempresarial. Enel desarrollo de
laPYME puede surgir la decision, o la oportunidad, de dar un salto cuantitativo
y cualitativo que consecuentemente lleva aparejado el dejar de ser una PYME.
Dichadecision surge concatenada con otras. Por un lado, es posible que laempresa
necesite nueva financiacion externa para posibilitar su expansion. Por otro lado,
elaumento del tamafio de la organizacion puede obligar al empresario a cambiar
lamaneraen que se gestionalaempresa, al reducirse considerablemente el control

RFS




ALFONSO CARLOSMORALESGUTIERREZ 383

directo de sus operaciones cotidianas.

Una de las consecuencias mas evidentes ante el crecimiento consiste en la
pérdidade cercaniay de calor humanoanivel de la culturaorganizativaamedida
que laempresacrece (Levié, Hay 1996). Losempleados que llevanen laempresa
desde los primeros momentos se quejan de que las relaciones con el empresario
ya no son lo que eran. Este problemas tiene su origen en la incapacidad de
comunicar los cambios que estan produciéndose en la organizacion, asi como en
lafuncion del empresario. Amenudo, un crecimiento rapido obligaal empresario
a dedicar més tiempo a gestionar los recursos externos, como grandes clientes
extranjeros, bancos de inversion, accionistas institucionales, medios de comuni-
cacion y mercados de valores. Todo esto suele absorber a los empresarios mas
tiempo —fuera de la empresa— del que esperaban y sus empleados perciben que
ya no esta tan disponible como antes (37).

El temor a la pérdida del control respecto a otras personas del ambito interno
de laorganizacionesinnato al empresario. Pero mucho mas explicito es sutemor
a perder control frente a los proveedores en general, y a las entidades bancarias,
en particular. La incapacidad de establecer y mantener con los proveedores de
recursos una relacion estrecha basada en la confianza y el beneficio reciproco
puede traducirse en contratos juridicamente muy complejos, laexigencia perma-
nente de informaciones relativamente triviales pero que consumen una gran
cantidad de tiempo y la retirada inesperada de los recursos precisamente en el
momento que mas se necesitan. No todo es culpa del empresario. Por supuesto,
algunos proveedores de recursos pueden no responder a la necesidad de una
empresa que comienza de establecer relaciones a largo plazo basadas en la
confianza y el beneficio mutuo. Al fin y al cabo, los proveedores de recursos
deberian actuar como agentes del cambio, no como barreras al crecimiento.

Siunempresario decide no asumir la decision de crecer sus estrategias de
accion se reducen considerablemente. Lo normal seria coexistir con estas
barreras e identificar y mantener un pequefio nicho de mercado protegido y

(37) Una solucién estructural, a la que han recurrido con éxito muchas organizaciones
empresariales de éxito, consiste enreplicar, en lugar de sustituir, laviejaculturainformal de los
comienzos. Unamanerade hacerlo essuperponeralaincipiente estructurafuncional un mosaico
de equipos de proyecto multifuncionales. Los empresarios mas avispados incorporan como
miembros de estos equipos aasesores, clientesy proveedores cuando es oportuno. Estosequipos
seforman pararesponder a necesidades especificasy se disuelven al concluir sumision.
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practicar laautosuficiencia financieray de gestion. Sin embargo, cuando no
existengrandes barreras de entrada en el mercado, o existe cierta inestabilidad
tecnoldgica, la viabilidad de una estrategia de este tipo disminuye. Si la
direccion de laempresa es incapaz o no esta dispuesta a superar mediante el
crecimiento su actual situacion de debilidad estratégica, la competencia se
intensificard a medida que competidores mas capaces —o, simplemente, con
mAs recursos— entran en sus dominios.

Existendostiposde barreras: lasexternasy las internas. Segun diversos estudios
(38) lasdos principales barreras internasa lahorade plantearse un mayor desarrollo
empresarial son la capacidad de la direccién para manejar el crecimiento y las
reticencias de los propietarios/directivos a ceder parte de su control acambio de
financiacion parael crecimiento (en formade recursos propios 0 ajenos). En cuanto
a las barreras externas las citadas con mayor frecuencia son la existencia de un
mercado caracterizado por una fuerte competencia y un escaso potencial de
crecimiento. A las segundas se atribuye por parte de los empresarios mayor
importancia que a las primeras.

Cabria preguntarse si los temores que aparecen como barreras internas son
reales o infundados. Respecto a la conviccion de que, para obtener los recursos
necesarios para el crecimiento de la organizacion y, por consiguiente, para su
supervivencia, el empresario no tiene mas remedio que ceder el control de la
empresa—accionistas, bancos,...— (barrerade pérdidade control) conviene poner
de manifiesto su inconsistencia con una vision moderna de la empresa. Al
plantearse el crecimiento en términos de control —y no de uso (39)—de los activos,
elempresario aplicamodelosanticuados de capitalismo que equiparan lapropiedad
con el control, asi como modelos anticuados de pensamiento en la gestion que
consideran el control como la Unica forma de direccion posible. Esta diferencia
conceptual nogiraséloentornoalaalternativaentrealquilar o comprar. Se refiere

(38) Segun las encuestas llevadas a cabos en el marco de las investigaciones de la London
Business School, en las que se comparan los resultados de las encuestas realizadas entre pequefias
y medianas empresas no cotizadas de todo el Reino Unido en 1992, 1994 y 1996 (Churchill,
1996)

(39) Investigaciones realizadas en Estados Unidos han puesto de manifiesto que lasempresas
dealto crecimiento hacen uso de recursos externos en mayor medida que lasempresas de bajo
crecimiento. Enotras palabras, laprioridad de ladireccion de lasempresas de alto crecimiento
no es tanto el control o la propiedad como el uso de los activos.
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fundamentalmente a la forma de gestionar los activos.

Ademas el control no sélo consiste en ejercer un férreo poder sobre todos los
recursos incluso los humanos. Recientes investigaciones realizadas en Estados
Unidos revelan que los maximos responsables de las empresas de mayor
crecimiento hacen mayor hincapié en el desarrollo de una cultura corporativa que
motive alosempleadosy la creaciény comunicacion de una vision del futuro de
la organizacion que se trasmite no solo dentro de la empresa sino también a los
propietarios de los recursos externos (40).

b.2) Segunda decision critica de laPYME: perdurar (41)

La opcidn de crecer tiene repercusiones inmediatas y a largo plazo. Puede
plantearse que crecer es sinénimo de perdurar pero la realidad no refrenda esta
proposicion. Perdurar requiere otro planteamiento distinto. En el caso de las
PYME suviabilidadalo largo del tiempo no sélo depende de factores de mercado
sino también de factores idiosincraticos. Yacomentdbamos la vinculacion entre
empresarioy familia. La problematica de la PYME se encuentra estrechamente
asociadaalaproblematicade laempresafamiliar que necesariamente notiene por
qué ser pequefia (42). La impronta familiar condiciona a las PYME en su

(40) No obstante, estos trabajos de investigacion han puesto de manifiesto que, durante las
fases de rapido crecimiento, estos comportamientos claves suelen verse sometidos a grandes
presiones, y larentabilidad desciende. Unade las principales causas puede ser simplemente que
los presidentes se encontraban demasiado ocupados apagando incendios a nivel operativo o
inmersos en losnuevos desafios que el crecimiento entrafia (como comunicarse con los nuevos
gruposde intereses dentro de laempresa) como paradesempefiar la capital funcion de motivacion
y comunicacion frente alaorganizaciony al resto de los proveedores de recursos.

(41) Algunosde los datos que se vierten en este apartado se refierenalasideasde A. Vilanova
y A. Gimeno profesores de (ESADE), de Barcelona, donde imparten unaasignaturaespecifica
llamada La gestidn de la empresa familiar, sobre un estudio de 206 empresas familiares de
todos los sectores situadas sobre todo en Catalufia. Citado en S. ToBArRA (1997) «Propietario
y gerente», El Pais, 19 de enero. Suplemento de Negocios. También hemos utilizado el trabajo
publicado recientemente por el Servicio de Estudios la La Caixaen su coleccién de Estudiose
Informetitulado Lasucesion en laempresafamiliar: aspectos organizativosyfiscales (1998).

(42) Se estima que en Espafia el 71% de las empresas que facturan mas de 200 millones de
pesetas son empresas de esta naturaleza.
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perdurabilidad de diversas formas (43). Entre otras pueden destacarse:

a) Su orientacion hacia la autofinanciacion, es decir, presentar balances con
muchos fondos propiosy pocas deudas bancarias. Los propietarios acostumbran
aponerse un sueldo y a repartir pocos dividendos (44). El inconveniente es que
generalmente existe cierta confusion entre la caja de la empresa y la economia
familiar.

b) Los recursos humanosy los de capital salen del mismositio. Se debe intentar
mantener relaciones empresariales adecuadas por encimade los lazos familiares,
gueincluso puedennoserde primer grado, sino que en lasempresas antiguas llegan
hasta familiares lejanos.

c) La idea del largo plazo se encuentra arraigada. Se piensa mas en el
futuro de la empresa porque esté ligada a la familia, mas alla del propio
presente de las personas que ladirigeny que son sus actuales propietarios. Ello
requirird, entre otras cuestiones, clarificar los procesos decisorios entre los
diversos ambitos —consejo de administracion, propietarios, directivos y
familia— que previsiblemente se irdn haciendo mas complejos (45).

d) Tienendificultades parasustituir al miembro de lafamilia que hace de lider
enlaempresa (46). Hasta los afios sesenta, ladireccion de laempresale solia tocar
al hijomayor cuando el padre o el abuelo dejaban la primera linea, pero las cosas
han cambiado, suele ser bastante normal que el miembro més preparado de la

(43) A. Mas-CoLEeLL sefiala laestructurade capital cerrada de las empresas familiares como
un limite a sus posibilidades de crecimiento (A.Mas-CoLELL (1997) «El futuro de las pyme
espafiolas», Expansion, 27 de mayo, p.30)

(44) E144%de lasempresas optan por capitalizar los beneficios paratener fortalezafinanciera
suficientey no pedir préstamos o reducirlos alaminimaexpresion. Asimismo, tres cuarta partes
de las empresas hacen las ampliaciones de capital sélo para la familia. Las estrategias estan
divididasalahoradeelegirentre larentabilidad acortoyalargo plazo. EI 53% de lasempresas
dicen que tiene como objetivo larentabilidad «s6lo a largo plazo».

(45) El establecimiento de un «protocolo familiar» reviste asi unaespecial importancia para
asegurar lacontinuidad del espiritu empresarial, siempre y cuando éste no seaun conjunto de
reglasrigidas que impidan el desarrollo futuro de laempresa. El empresario no debera pretender
«reinar después de muerto», sino, al contrario, establecer un sistemade valores que promuevael
consenso entre los herederos en pro del beneficio conjunto.

(46) El 72% de las empresas consultadas admiten que tienen o hantenido dificultades para
sustituiral lider familiar. Resultainteresante en este aspectoel trabajo de J.M. AMAT SAaLAs (1998)
«Lacontinuidad de laempresafamiliar», Boletin AECA, n°47, pp.2-6.
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familia sea el que se haga cargo de la direccién general. Con todo, aun hay una
asignatura pendiente: la llegada de las mujeres a la primera linea ejecutiva. Otra
cuestion clave esel momento del relevo ya que muchos padresy abuelos se resisten
adejar lasriendas del negocio, al considerarse imprescindibles. Conviene por tanto
desarrollar una planificacion del proceso de sucesion y de preparacion de los
mismos (47). Muchas veces retirarse no supone tener que dejar la empresa. Al
contrario, puede ser Gtil para la organizacion que el fundador permanezca en un
segundo plano garantizando un proceso de transicion més fluido y satisfactorio.

e) En la tercera generacion (48) y en las siguientes suele haber chogue entre
las familias que estan comprometidas con el proyecto y las que no lo estan (49).
Esta empresas crean a veces unos comités de familia para discutir los temas al
margen de los 6rganos de direccion, es decir, el Consejo de Administraciony los
comitésdirectivos.

Portanto, familia, sucesion, y relevo son cuestionesindisolublemente asociadas
alaPYME que pretendaplantearse un horizonte mésalla de lamerasupervivencia.

(47) El primer paso en la planificacion de la sucesion es la preparacion de los sucesores, de
modo que éstos alcancen una preparacion humana y técnica coherente con el espiritu del
emprendedory las necesidades de un profesional de ladireccién. Lapreparacion de lasucesion
se desarrolla en diversas fases. La remota, orientada a la inculcacién de virtudes humanas de
caractergeneral. Laproxima, masvinculadaalapreparacionacadémicatécnica. Y lainmediata,
dedicadaalosaspectos mas particulares, que entrafialaincorporacionalaempresafamiliar. Con
todo, el proceso de preparacion del sucesor puede no dar los resultados apetecidos y puede
plantearse unasucesion por parte de los directivos no familiares.

(48) ElProfesor M. Galloidentifica las siguientes dificultades asociadas al paso de lasegunda
alatercerageneracion: el distanciamiento familiar, lamayor dilucion de lapropiedady, por tanto,
desde el punto de vistade implicacionen laactividad como de exigencias de rentabilidad sobre
el capital. En cuantoa las orientaciones, este autor aboga por fortalecer el espiritu de empresa
familiar altiempo que se considera Util establecer métodos que permitan ladesvinculacionde la
propiedad de los miembros familiares no interesados directamente en el proyecto.

(49) Vilanovay Gimeno quieren acabar con el mito de que los nietos suelen vender laempresa
que construyd con esfuerzo el abuelo. «No es verdad ese refran que dice que el abuelo crea
la empresa, el hijo la hace crecer y el nieto o el bisnieto la vende. Hay bastantes empresas
detercerageneracion omés», sefiala Albert Gimeno. Un 13%, segin Gimenoy Vilanova, son
empresarios de tercera generacion o mas, algo que no es facil de alcanzar en el actual mundo
competitivoy cambiante. Citadoen S. ToBarrRA (1997) «Propietarioy gerente», El Pais, 19 de
enero. Suplemento de Negocios.

ESTUDIOS




388 LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA: LIMITES, ALCANCE Y POSIBILIDADES

¢) Los condicionamientos exdgenos en la dinamica empresarial

Las instituciones publicas vienes desarrollando un papel activo de fomento de
laactividad empresarial atraves de PYME (50). Los organismos representativos
de las PYME vienen solicitando insistentemente laadopcion de nuevas medidas
endistintos ambitos—tributario, administrativo, laboral, seguridad social (51)—para
potenciar el desarrollo de este tipo de experiencias. La OCDE (1997) considera
enunestudiosobre lareformade laempresapublicay el empresario laburocracia,
la innovacion y la financiacion como factores limitantes para el dinamismo
empresarial (52).

c.1) Laburocracia

Lalentitud de laorganizaciénpublicaenel reconocimientoy legitimaciénde la
actividad empresarial presentatres manifestaciones diferenciadas:

* Trabasburocraticasen lacreacion: Cadatramite exige un promedio de cuatro
documentos distintos e implica a un minimo de seis organismos diferentes, y el
resultado de todo esto es que laempresa, antes de poder comenzar legalmente sus
actividades, tiene que esperar entre diecinueve y veintiocho semanas. En Estados
Unidos se necesitamedio dia paraestablecer unanuevaempresa (53). Enresumen,

(50) En Espafia existe una Direccion General de Politicade laPequefiay Mediana Empresa.
Paraobtener informaciénactualizada de las ayudasy otras informaciones relacionadas conel
fomento de laPYME en Espafia puede consultarse en internet la siguiente direccion: htpp://
WWW.mcx.es/pyme

(51) Estasreivindicaciones pueden sintetizarse en lassiguientes: de ordentributario, con objeto
dereforzar los recursos propios, lasupervivenciade lasempresas recientesy las inversionesen
formacion; en el entorno administrativo, para reducir las cargas administrativas y facilitar la
informacion y asistencia técnica necesarias; en el marco laboral, para proseguir la reforma
emprendiday hacer posible alas PYME la mejor adecuacidn de la plantillaa las necesidades
cambiantes del mercado; en las cargas sociales, ya que estas actan como unimpuesto sobreel
empleo, penalizando especialmente alas PY ME por ser intensivas en mano de obra.

(52) Elaborado a partir de O. MARTi (1998) «Los pecados de la burocracia», El Pais, 3 de
mayo.

(53) Lacomplejidad de lamadejaadministrativa fue evocada por el Financial Timesen Abril
de 1998, relatando la lista de instancias a la que puede que haya que presentar documentos.
«Primero hay que proporcionar datos al ayuntamiento local y luego al registro industrial
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diceelinforme, lacreacion de unanuevaempresaesun proceso particularmente
largo y complejo que obstaculiza el desarrollo de compafiias mas flexibles.

* Obst4culos para abandonar la actividad empresarial: Si poner en pie una
empresaesdificil, cerrarlapuede calificarse de «proceso complicadoy onerosos»
hasta el punto de que en Espafia incluso el coste de un fracaso es disuasorio para
un empresario y obstaculiza la asuncion de riesgos de esta naturaleza.

* Incertidumbres en la proteccién del trafico mercantil: La OCDE se refiere
al sistema judicial «cuya eficacia habria que mejorar para garantizar un mayor
respeto de las disposiciones contractuales».

c.2) Elambiente de innovacion

Las oportunidades de innovaciéntecnolégica son menos numerosas en Espafia
gueen otros paises. El nimero de investigadores por cada 10.000 trabajadores en
Espafiaesde 30, lamitad que en Francia (54). Sienlos Estados Unidos esos talentos
bésicos para la innovacion estan, en un 79%, ligados a laempresa—un 70%en el
Japdn, un 56% en Alemania, un 45% en Francia— en Espafia el porcentaje es
modesto: un 23%. EIl resultado de todo ello es, afirma la OCDE, un tejido
empresarial «cuya capacidad para generar o adaptar nuevas ideas es muy
limitado». Conclusiones similares pueden obtenerse del coeficiente de inventiva
calculado a partir del nimero de patentes registrado por cada 10.000 habitantes,
en donde Espafia s6lo aparece por delante de Portugal y Turquiay muy lejos de
suizos, australianos, suecos y alemanes.

del gobierno regional, al registro de la propiedad, a la oficina de la Seguridad social, al
ministerio de Economia, al de Trabajo y puede que a las autoridades regionales que tengan
competencias sobre Trabajo. Cada organismo puede requerir entre tres y diez documentos
y cadauno de estos hade presentarse por duplicado, triplicado o cuadriplicado». Enresumen
todanuevaempresatiene que cumplirentre trece o catorce formalidades generalesantesde iniciar
suactividad - con formalidades suplementarias que se aplican en ciertos sectores». Silaférmula
escogidaesunasociedad, entonces hay que contar conunminimode cinco trdmites adicionales

(54) Pero ese dato en si no seria alarmante -Italia tiene 33 investigadores por cada 10.000
trabajadores, Austria 34, Gran Bretafia 51, Japon 81- si no fuera porque la mayoria (un 60%)
dedicasuactividad alaensefianzauniversitaria.
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c.3) Los problemas de financiacion

Entre las pequefias y medianas empresas espafiolas, s6lo un 47% de las
entrevistadas en la Encuesta a Empresas Europeas percibe que tenia acceso
suficiente alafinanciacion necesaria parasacar adelante sus proyectos en lostres
préximosafios, frente aunamediaeuropeadel 55%. Esta percepcion de dificultad
contrasta con un entorno en donde los tipos de interés son mas bajos y existe una
inflacion controlada. El primer problema que se observaes que Espariasigue siendo
«uno de los paisesen los que los términos medios de pago son mas largos (73 dias)
dentrode lazona OCDE». Este retraso en el pago no queda compensado—lamitad
de las empresas nunca aplican intereses a estos retrasos—. En ese sentido, es
significativo que el nivel de desconfianza de las entidades bancarias o de
prepotencia en las relaciones empresa grande—pequefia, las pequefias empresas
espafolas se muestren las mas puntuales en materia de pagos en el conjunto de
Europay las grandes seantambién las que pagan con mas retraso en el continente.
Entodo caso, pesealas mejorasen las condiciones crediticias, obtener financiacion
ha sido dificil y costoso para muchas empresas espafiolas (55). Posiblemente,
segun se desprende del informe de la OCDE, esta elevada percepcién empresarial
sobre las dificultades que les plantea la financiacion en un entorno de tipo de interés
alabajasedebaalainclinacionde labancaespafiolaal «racionamientode loscréditos»,
a concentrar sus actividades en las empresas mas asentadas y de mayor tamafio.

Una vez establecido el marco de los condicionantes internos y externos de la
PYME anadie se lesescapael hecho de que algunas tienen éxito casi independien-
temente del tamafio. Surge entonces la pregunta: ¢qué orientaciones basicas
adoptan ese colectivo de PYME que se desenvuelve con éxito aprovechando sus
ventajas a pesar de los condicionamientos de su dimension?

4. Factores para la excelenciaempresarial en laPYME

La pequefia dimension no sera sinénimo de eficacia y los puestos de trabajo
seguiran siendo insuficientes y precarios mientras no se pongan al servicio de

(55) Durante 1997, el 43% de las compafiias entrevistadas en la Encuesta a Empresas
Europeas citaba el coste de lafinanciacidn como unarestriccionacorto plazo paralaexpansion
de sus negocios, mientras que un 32% la citaba como unarestricciénalargo plazo.
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unidades productivas capaces de generar bienesy servicios con calidady precios
competitivos, dentro del contexto que exigen las nuevas circunstancias. Esta
proposiciénnoessdloundeseosino unarealidad paradeterminadas PY ME—-como
las mittelstand alemanas (56)— que son capaces de desarrollarse utilizando y
combinando sus recursos y oportunidades de forma estratégica. A continuacién
presentamos algunas de estas lineas basicas orientativas de pequefias y medianas
empresas de éxito entresacadas de diversos estudios (Cliford y Cavanagh, 1989;
Muzykay Churchill, 1996; Breuninger y Muzyka, 1996):

a) Mantener el impulso inicial: orientados hacia las oportunidades

¢Por qué tantas organizaciones emprendedoras pierden la capacidad para
identificary perseguir las nuevas oportunidades que se presentan? En primer lugar,
tienden a centrarse demasiado en las actividades que les dieron el éxito,
descuidando el proceso organizativo, que desempefia un papel relevante en su
resultado excelente. En segundo lugar, intentan en vano mantener lo que se tiene
mediante laimplantacién de un excesivo nimero de normas, sistemasy controles.

Enel casode las mittelstand alemanas la orientacion estratégicaestabadirigida
basicamente a laidentificaciony el aprovechamiento de oportunidades, asegurar
la renovacion de las lineas de producto y las actividades de la empresa.
Tradicionalmente, muchas de estas empresas han producido y vendido productos
basados exclusivamente ensu tecnologiay ensus conocimientos especializados.
La actitud predominante seria: si creemos que es mejor, el mercado tiene que
aceptarlo porque incorpora nuestra mejora tecnoldgica (57). Sin embargo las
PYME de éxito parecen tener un modelo iterativo de crear e introducir nuevos
productosy servicios. Este proceso comprende la bisqueda de unacombinacion

(56) La mittelstand constituye un tipo de empresa caracteristica de Alemania Occidental
perteneciente al sector de las pequefias y medianas. Tres cuartas partes de ellas son empresas
familiaresy unelevado porcentaje esta constituido porempresas manufactureras. Muchasdeellas
secrearoninclusoaprincipios desiglo, mientras que otras se fundaron después de laSegunda
GuerraMundial.

(57) Enel ambito de las PYME de alta tecnologia existe un estudio de casos de 18 empresas
gue confirmaalguna de las propuestas que hacemos. Ver . MArRcH CHoRrDA (1998), «Modeli-
zacionempiricadel comportamiento PYMEshigh-tech innovadoras», Revistade Economiay
Empresa, n®32, Volumen XII, 1° cuatrimestre, pp.43-64.
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de necesidades reales de los clientes y las competencias que la empresa puede
aportar para crear valor para ambas partes. Una consecuencia de este enfoque es
que el desarrollo de productos se realiza mediante contactos sucesivos con los
clientes (58). Esto, a su vez, conduce a las empresas a buscar nichos de mercado
y a crecer mediante la explotacion de sucesivas oportunidades de nicho. Han
adquirido una mejor comprension de la necesidad de aprovechar oportunidades
pararenovarse y crecer, por un lado, y una conciencia interna mas generalizada
de la necesidad de centrarse en las oportunidades a todos los niveles, por otro.

b) Horizontalidad frente a verticalidad

Las empresas investigadas (Breuninger y Muzyka,1996) trabajan mediante
equipos y grupos de proyecto, y los nuevos problemas o desafios se abordan
horizontalmente mas que verticalmente. Los equipos integrados por miembros de
diferentes departamentos son capaces de cooperar y procesar las innovaciones.
Ladireccionde laempresase esfuerzaagresivamente por mejorar lacomunicacion
y latransferencia de conocimientos llegandose aencargar a los disefiadores o los
directores de producto —que casi nunca ven a un cliente— la realizacion de
investigaciones de mercadoentre los usuarios finales. La principal mejoraradica,
sinembargo, en lacreacion de nuevos productosy servicios mediante un enfoque
cooperativo que utiliza unatecnologia muy diversa. Las personas han dejado de
sentirse segurasu orgullosas de sus conocimientos técnicosanivel individual; ahora
tienen que aplicarlo con el resto de la empresa para crear valor.

¢) Instalados en el cambio

El concepto de cambio y de adaptacion permanente también se encuentra
profundamente arraigado en estas organizaciones. La transformacion fluida (en
funcion de las necesidades pero sin mucha planificacién) se ha convertidoenun
modo de vida. La incidencia de este proceso en el personal parece haberse
minimizado eludiendo las reducciones de plantilla y poniendo el énfasis en la

(58) Puede verse el caso de la empresa Thermos y el proceso de creacion y disefio de una
barbacoaeléctrica (A.C. MorALES GUTIERREZ, J.A. ARIzA MoNTES (1995) Las organizaciones.
Casos de andlisis organizativo. Publicaciones ETEA, pp.89-96)
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reorientaciony lareconversion profesional. Envarios casos, estas organizaciones
han hecho gala de un enfoque del desarrollo de oportunidades y productos
innovadores substancialmente mésintertecnolégico e interfuncional (combinando
distintas competencias y tecnologias con el fin de satisfacer las necesidades del
cliente). Muchos de los productos desarrollados han surgido de este proceso de
compartir los conocimientos tecnolégicos, y no de la basqueda de mejores
soluciones para una tecnologia dada.

d) Centrados en la eficacia

Convencidos de los peligros de unaexcesivacertidumbrey estabilidad ¢, cuél es
elanclaje cuando uno se instalaen el cambio? La excelenciaempresarial precisa
unaactitud de comprensién de lanecesidad de alcanzar cotas elevadas de eficacia
gue se encuentre generalizada y extendida por toda la organizacién. En la
organizacionesinvestigadas laeficaciaadquirié unaimportanciaprimordial anivel
detodalaorganizacion, de losequiposy de las personas, y el cumplimiento de los
objetivos de la empresa pasd a ser objeto de una comunicacién mas abierta. En
estas organizaciones aumenté el grado de responsabilidad y de conciencia sobre
laeficaciageneral de laorganizacion. En las organizaciones innovadoras seleccio-
nadas, practicamente todos los empleados comprendian los objetivos no sélo de
su propia unidad, sino del conjunto de la empresa. Sus direcciones habian
reconocido que si lagente no sabe addnde va, es muy probable que escojan al azar
cualquier camino.

e) Gestion de informacidon equivale a gestion de poder de mercado

Un pilar fundamental de los logros alcanzados por estas organizaciones hasido
lamejorade los conocimientos y de la gestion de lainformacion. Esta gestion de
lainformacién no sélo comprende las soluciones de hardware, sino también una
mejorade los procesos de recogida, analisis y difusion de los conocimientos dentro
de la organizacioén. En estas organizaciones, la informacion esta ampliamente
disponible. Esto hasurtido también sus efectos sobre los mecanismos de control.
Laampliadisponibilidad de informacion sobre los resultadosy lareaccionde los
mercados ha hecho que el control operativo sea mas sutil y difuso. Debido a la
mayor visibilidad y transparencia existentes, cada persona procura controlar sus
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propias acciones. En la mayoria de los casos, el disponer de hechos y no sélo de
opiniones o convicciones ha contribuido a mejorar latoma de decisiones, actuar
con mayor rapidez y promover la cooperacion entre distintas tecnologias y
funciones.

d) Creadores de valor: lo que no esté en el proceso no esta en el producto

Las organizaciones seleccionadas han adoptado medidas pararacionalizar su
cadenade valor, centrandose en lasactividades claves para desarrollar el potencial
de crecimiento de la empresa y su rentabilidad en el futuro. Se han planteado
activamente la cuestion ¢dénde afiadimos valor? Como consecuencia de esta
reflexion las empresas establecieron fuertes relaciones con sus proveedores,
especialmente a nivel internacional. Pese a su tamafio, estas empresas han
intentado reducir sus costes trasladando al menos una parte de su produccion fuera
de las regiones con unos costes mas elevados, manteniendo la calidad de la
produccién mediante los controles apropiados. Las organizaciones miden el
rendimiento de un modo que supone una visién mas equilibrada del éxito al
contemplar tanto la eficiencia de las operaciones —costes— como su eficacia—¢es
posiblealcanzar objetivos desafiantes?—. Esto les hace preguntarse hastaqué punto
estan sacrificando sus posibilidades de crecimiento o renovacion en aras de los
beneficios a corto plazo.

f) Al éxito por la cooperacion

Laglobalizacionde los mercadosexige superar individualismos improductivos,
pararedimensionar laestructuraempresarial através de estrategias que refuercen
el poder de negociacion de las PYME en su relacion con otras empresas, con las
Administraciones Publicas o con las entidades financieras. En su politica de
expansion, las empresas han seguido estrategias de fusion, adquisicion y coope-
racion, a través de las cuales se ha producido una concentracion en busca de
economias de escala, de posicionamiento en un mercado o de ambas cosas a la
vez: lacooperacion empresarial, a diferencia de las fusiones y adquisiciones, no
genera una relacion de subordinacion entre empresas; éstas conservan plena
autonomia operativa en aquellas parcelas de actividad en que no se ha acordado
lacooperacidn. Sinembargo, proporciona la oportunidad de racionalizar gastos,
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compartir riesgosy establecer relaciones comerciales mas equilibradas con otros
agentes competitivos. La cooperacién empresarial abre una amplia gama de
posiblidades de actuacion en funcién de las necesidades e imaginacion de los
empresarios para servirse de formulas en distintos ambitos como el:

— juridico (con forma juridica (59) o simple acuerdo entre empresas);

— comercial (consorcios, cadenas de compras...) (60);

— tecnoldgico (acciones colectivas, subcontratacion, calidad concertada...);

— financiero (sociedades conjuntas, sociedades de garantia reciprocay socie-

dades de riesgo);

— formativo (diagndstico de necesidades, planes conjuntos de formacién,

planes sectoriales...) (61).

Esfundamental lamentalizacion de losempresarios pararealizar el cambio que
supone el contemplar como posibles colaboradores a sus competidores. Seria
deseable que aumentase en numero y prospere la confianza entre cooperantes
nacionalesy extiendan suactividad haciaobjetivos de contenido tecnoldgico, con
vistasaunamayor competitividad de losbienesy servicios espafioles dentroy fuera
de nuestras fronteras.

Portanto paramantener vivo el espiritu empresarial se precisa: concentrar alas

(59) Las figuras juridicas mas utilizadas para la cooperacién empresarial son las Uniones
Temporales de Empresas (UTE)- reguladas por la Ley de Régimen Fiscal de las Agrupaciones
y Uniones Temporales de Empresas, de 26 de mayo de 1982- y las Agrupaciones de Interés
Econdmico (AIE). La UTE pueden ser definidas como un sistema de colaboracion entre
empresario por tiempo cierto, determinado o indeterminado, para el desarrollo de una obra,
servicio o suministro. Generalmente se procede arealizar lamismaactividad que los asociados
y no unasimple actividad auxiliar. La AIE es una sociedad que se crea por los socios para que
lesapoye en laactividad propia de ellos y no buscando obtener un beneficio aunque si pueden
tenerlo. Sobre este tema puede verse M.A. BErcAs JANE (1998) «Férmulas juridicas para la
cooperacion empresarial», Estrategia Financiera, n°138, Marzo, pp. 30-33.

(60) Por citar algunos datos: en 1993 se formalizaron 154 acuerdos entre empresas, conuna
subvencion media por proyecto de 2.600.000 pesetas. Dos terceras partes tenian &mbito
transnacional y el 65% estaban destinados a objetivos comerciales. En este ambito resultamuy
interesante el estudio de E. GArcia CANAL (1992) «Lacooperacion interempresarial en Espafia:
caracteristicas de los acuerdos suscritos entre 1986-1989», Economia Industrial, Julio-Agosto,
pp.113-122.

(61) Eneste sentido FORCEM posibilitaunaserie de oportunidades paralasPY ME que estan
siendo insuficientemente aprovechadas.
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personas en las oportunidades, el crecimientoy larenovacién; abrir los circuitos
informativos de tal formaen que no se conviertanen unafuente de poder individual
delosdirectivos; incentivar alas personas para que compartan los conocimientos,
latecnologiay las capacidades paraperseguiry explotar oportunidades; asegurarse
de que las personas y los equipos cuentan con la formacion y la preparacién
necesarias parapoder apoyarlos ensusactividades; renunciaraunaparte del deseo
de adoptartodas las decisiones de formacentralizada; y considerar lacooperacién
como una estrategia posible y razonable.

5. Consideraciones finales

Elfenémeno de las PYME hasido tratado, quizas por su aparente simplicidad,
con demasiados estereotipos gque no responden en muchos casos a su realidad
cotidiana. Los cambios acontecidos en las estructuras econdmicas de los paises
occidentales han puesto de manifiesto la necesidad de contar con estos agentes
econémicos potencialmente vulnerables pero también dinamizadores de laactivi-
dad econdmica. Se constituyen, de esta forma, en protagonistas de un desarrollo
econdmico mas equilibrado, més participativo y mas arraigado.

Lavitalidad de laeconomiadepende, cadavez mas, de lavitalidad de lasPYME.
Su competitividad condiciona el crecimiento y desarrollo de todo el sistema, al
tiempo que se apoya en elementos de caracter social, educacional, tecnolégico,
econdmico y normativo que es necesario identificar y potenciar para conformar
un tejido empresarial sano.

Elescenario futuro que se le presentaa las PY ME muestra ciertas oportunida-
des. La oferta se diversifica y se orienta de forma mas individualizada hacia los
consumidores, lo que ha obligado a una fragmentacién del mercado y, en ciertas
ocasiones, aunaproduccién de bienesy servicios en series mas cortas, susceptible
de ser realizada por empresas de pequefia dimension. Este proceso de cambio
acelerado ha obligado a las empresas a modificar las estrategias competitivas,
orientandolas hacia formas menos rigidas de actuacion, através de la descentra-
lizacion de funciones y servicios, de nuevas formas de subcontratacion que
proporcionan mayores oportunidades de negocio a las pequefias y medianas
empresas. Movilidad y flexibilidad constituyen, por tanto, claves de progresoy de
estabilidad social en unentorno de creciente presion sobre las unidades productivas
como consecuencia de unos mercados cada vez mas complejos y diversificados.
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Las grandes empresas se reestructuran a velocidades vertiginosas y
mientras tanto las PYME siguen siendo un indicador de la capacidad de una
sociedad que busca la solucion de sus problemas, y no espera a que las
soluciones vengan desde otras instancias. Al margen de las responsabilidades
de los agentes sociales—organizaciones representativasy administracién—enaras
de establecer tratamientos especificos, reducir las barreras para la creacion de
empresasy a ladefensa de lacompetencia, y promover mecanismos de fomento
adecuado, las PYME deberan optar por mantener su caracter innovador,
centrarse en lacalidad y en la generacion de valor, potenciar el desarrollo de sus
recursos humanos y no obviar las posibilidades de accién conjunta que el nuevo
entorno empresarial parece ofrecerley exigirle.
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