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Este arficulo examina las estructuras organizativas y las estrategias competitivas de |as
pequenas y medianas empresas (Pyme, en adelante) con la finalidad de identificar las prin-
cipales ventajas estratégicas asociadas a estas empresas y que pueden ser la clave de su
exito competitivo en el actual entorno globalizado.

La atenciéon que el disefo organizativo siempre ha sus-
citado no ha ido suficientemente acompanada de su
estudio en el dmbito de las pyme. El origen en el estu-
dio de la estructura organizativa puede encontrarse en
la obra seminal de Alfred Chandler (1962), donde se
postulaba la existencia de un modelo universal de
desarrollo corporativo de convergencia hacia estruc-
turas organizativas y estrategias similares en las econo-
mias desarrolladas. Estas ideas, con gran calado en la
literatura estratégica, ocasionan el desarrollo de una
importante linea de investigacion que trata de avan-
zar en el conocimiento sobre estructuras organizativas,
su relacion con la estrategia y su efecto en el desem-
peno organizativo (p.e., Channon, 1973; Dyas y Than-
heiser, 1976; Whittington y Mayer, 2000). Sin embargo,
la gran mayoria de estos trabajos se centra en el estu-
dio de las grandes empresas norteamericanas.

En el caso espanol, la investigacion ha seguido el
mismo patrén, conectdndose igualmente el estudio
de la estructura organizativa y de las estrategias com-

petitivas a las grandes empresas (Galdn y Sanchez,
2004; Galdn, Sénchez y Sudrez, 2005; Galdn, S&nchez
y Zuniga-Vicente, 2005). En la actualidad, sigue exis-
tiendo la necesidad de profundizar en el estudio de
las estructuras organizativas (Miles et al., 2000;
Camisdn, 2003) y estrategias competitivas (Ebben y
Johnson, 2005) que adoptan las pyme.

Ademds, los avances acontecidos en las Ultimas dé-
cadas en campos como la comunicacion, los frans-
portes o la tecnologia junfo con la globalizaciéon de la
economia han ocasionado una continua prolifera-
cién de nuevas formas organizativas adoptadas por
las pyme. Las empresas familiares, las redes inter-em-
presariales o los distritos industriales conformados por
pyme son un ejemplo. Esta tendencia cuestiona la
fradicional superioridad que se ha conferido a las
grandes empresas multinacionales frente a las pyme
y subraya todavia mds la necesidad de estudiar las
estructuras organizativas que estas empresas adop-
tan y con qué estrategias competitivas las acompa-
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Aan. De este modo, se conseguird identificar las prin-
cipales ventajas inherentes a las estructuras y estrate-
gias adoptadas por las pyme y que pueden convertir-
se en armas competitivas clave en el actual entomo.

Con este fin, el presente documento se estructura
como sigue. A continuacién, se estudian las princi-
pales estructuras organizativas adoptadas por las
pyme, prestando una especial atencion a aguéllas
que gozan de una mayor importancia en la actuali-
dad. En el tercer apartado del trabajo, se estudian
laos estrategias competitivas adoptadas por las
pyme. A continuacion, se examinan las principales
ventajas estratégicas que se derivan de las estructu-
ras y estrategias adoptadas por las pyme. El frabajo
finaliza con las conclusiones y el andlisis de las limi-
taciones del frabajo, que a su vez se convierten en
lineas futuras de investigacion.

ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS EN LA PYME¥

La estructura organizativa se define como el modo en
que la responsabilidad y el poder estan distribuidos y
en gue los procedimientos del trabajo son llevados a
cabo entre los miembros de la organizacion (Nahm,
Vonderembse y Koufteros, 2003). Tradicionalmente, se
ha considerado la existencia de dos tipos ideales de
estructuras organizativas: la estructura burocrdtica o
mecdnica versus la orgdnica o adhocrdtica. Burns y
Stalker (1961) y Burns (1963: 103) definen una estructu-
ra orgdnica como aquélla capaz de adaptarse a
condiciones inestables, donde los puestos de trabajo
pierden gran parte de su definicion formal, la demar-
cacion de las fareas resulta imposible vy el poder esta
totalmente distribuido entre los miemibros de la orgo-
nizacion. Contrariamente, las estructuras mecdanicas
0 burocrdticas proporcionan un mundo de trabajo
fotalmente ordenado. Tomando esta clasificacion bd-
sica de las estructuras organizativas, las Pyme podrian
encuadrarse dentro de la categoria de orgdnicas
(Chaston, 1997; Miles et al., 2000; Meijaard et al.,
2005).

En este sentido, Covin y Slevin (1989) examinan em-
piricamente de manera pionera la relacién entre la
estructura organizativa, el contexto ambiental y el
desempeno en el dmbito de las pyme. Tomnando
una muestra de 161 pyme, los anteriores autores
encuentran que las pequenas empresas con un ele-
vado indice de organicidad (estructuras orgdnicas)
obtienen un mejor desempeno en entomos hostiles
mientras que las pequenas empresas con un bajo
grado de organicidad (estructuras mecdnicas) actu-
an mejor en un entomo estable. Mds recientemente,
Miles et al. (2000), tomnando una muestra de 344
pyme americanas y a través de un andlisis discrimi-
nante, también demuestran que las pyme adoptan
estructuras orgdnicas, aungque existe un mayor nivel

de organicidad en el caso de aquellas pyme gque
operan en entornos dindmicos.

Ademads, los aufores fambién demuestran que son
precisamente las pyme que adoptan una estructura
con altos niveles de organicidad las que consiguen
unos mejores resultados. En la misma linea, Chaston
(1997) también demuestra empiricamente la exis-
tencia de una mejora del desempeno organizativo
de las pyme cuando éstas adoptan una estructura
orgdnica y la refuerzan adoptando un estilo de mar-
keting emprendedor.

La clasificacion desarrollada por Mintzberg (1979),
también con gran impacto en la literatura estrategi-
caq, distingue desde la estructura simple hasta la
forma adhocrdtica. Atendiendo a esta clasificacion,
las pyme adoptan una estructura simple. Concretao-
mente, Mintzberg (1979: 350) considera que muchas
organizaciones pequenas conservan la estructura
simple porgue la comunicaciéon informal les resulta
conveniente y efectiva; su reducido tamano implica
una menor repeticion del frabajo en el ndcleo de
operaciones; y pueden coordinarse mediante la
adaptacion mutua.

Sin embargo, tanto la tipologia de Burns y Stalker (1961)
como la de Mintzberg (1979) presentan una importan-
te limitacién cuando se considera la problemdtica de
la dimensidn de la empresa: estan disenadas basdn-
dose en el estudio de grandes empresas. Siguiendo
las recomendaciones de Covin y Slevin (1989), debe-
mos ser extrernadamente cautos a la hora de extra-
polar los resultados sobre estructura organizativa de
estudios basados en muestras de grandes empresas y
no seria correcto, por tanto, restringir el estudio de las
esfructuras organizativas de las pyme al andlisis de las
citadas clasificaciones.

En este sentido, en los Ultimos anos, han aparecido
algunas investigaciones que prestan una especial
atencién a la cuestion de la dimension de la empre-
sa en el estudio de las estructuras organizativas. Asi,
por ejemplo, Meijaard ef al. (2005) encuentran que
las pyme pueden adoptar una gran variedad de for-
mas organizativas. Concretamente, sobre la base
de una muestra de 1.411 pyme holandesas, los auto-
res realizan un andlisis de conglomerados e identifi-
can nueve tipos de estructuras organizativas que
varian en el grado de departamentalizacion, des-
centralizacion y especializacion adoptado.

Ademds, este estudio también sefala la estrecha
relacion existente entre la definicion de la estructura
organizativa y el desempeno organizativo en el caso
de la pyme. Miles et al. (2000) identifican siete tipos
de estructuras organizativas adoptadas por las pyme
en funcién de su orientaciéon estratégica, también a

90

375 | >Ei



ESTRUCTURA ORGANIZATIVA, ESTRATEGIAS COMPETITIVAS...

) CUADRO 1
TIPOLOGIAS DE ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

Unidad de andlisis
Trabajo (gran empresa, pyme
0 ambos)

Burns y Stalker (1961) Gran empresa

Mintzberg (1979) Gran empresa

Metodologia

Clasificacion deductiva

Clasificacion deductiva

Clasificacion de estructuras organizativas propuesta

Orgdnica

Mecdnica

Estructura simple
Burocracia maquinal
Burocracia profesional
Forma divisional

Adhocracia

Olmi (1991) [citado Pyme Clasificacion deductiva Unico propietario

por Bento y Sociedad

White, 2001) S-corporation
C-corporation

Chaston (1997) Pyme - Mecdnica conservadora
Orgdnica conservadora
Emprendedora/mecdnica
Emprendedora/orgdnica

Miles et al. (2000) Pyme Andlisis de conglomerados Competitivas

O cluster

Camisén (2001, 2003)  Pyme-gran empresa

Meijaard ef al. (2005)  Pyme
O Cluster

Clasificacion deductiva

Andlisis de conglomerados

Orientadas a la eficiencia

Orientadas a las operaciones y a los productos
Especializadas

Orientadas a los precios bajos
Complacientes, empresas no innovadoras
Agresivas, empresas emprendedoras
Modelos integrados:

Organizacion unitaria

Organizacion verticalmente integrada
Organizacion multidivisional

Modelos de transicion:

Organizacion neo-fordista

Organizacion post-fordista

Organizacion reticular

Modelos flexibles:

Modelo de pyme independiente

Modelo de grupo virtual

Modelo de distrito industrial

Emprendedor con equipo sumiso

Jefe colaborador con una estructura abierta
Equipo emprendedor

Jefe-bajo control

Jefe-alto control

Estructura singular

U-form

Organizacion matricial

M-form

FUENTE: Elaboracion propia.

fravés de un andlisis de conglomerados. Por su
parte, Chaston (1997) distingue cuatro tipos de con-
figuraciones organizativas en funcién del cardcter
orgdnico de la estructura organizativa y las compe-
tencias de marketing de las pyme.

También cabe destacar la tipologia propuesta por
Olmi (1991), que discieme cuatro tipos de estructuras
organizativas de las pyme en funcion, bdsicamente,

de la estructura de propiedad. Aunque esta clasifica-
cién puede considerarse especialmente sencilla o
bdsica, ha tenido cierto impacto en la literatura espe-
cializada, tomdndose como referente en otros traba-
jos (p.e., Bento y White, 2001). En el cuadro 1 se resu-
men estas tfipologias de estructuras  organizativas,
especificando la unidad de andlisis fomada para su
andilisis (pyme, gran empresa 0 ambos) y la metodo-
logia utiizada para llegar a elias.
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Sin restar valor a las anteriores clasificaciones, consi-
deramos especialmente valiosa la fipologia de
estructuras organizativas desarrollada por Camiséon
(2001, 2003), por dos motivos fundamentales: (1) la
fipologia propuesta parte del esquema de formas
organizativas simulténeas de Hughes (1966), que
defiende la tesis de cohabitacion de formas organi-
zativas alternativas cuestionando la imperativa supe-
rioridad del modelo de capitalismo general y reco-
nociendo el reflorecimiento de modelos organizati-
vos dominantes en etapas tempranas (pyme,
empresas familiares, organizaciones reticulares); y (2)
propone un mapa de los distinfos modelos organiza-
fivos prestando una especial atencion a la dimen-
sién de la empresa y abordando la problemdtica de
la competitividad de la pyme.

Concretamente, Camison (2001, 2003) identifica tres
fipos de estructuras organizativas que se dan parti-
cularmente en las pyme.

En primer lugar, el modelo de pyme independiente
se caracteriza por adoptar un enfoque a nichos de
mercado a fin de evitar la confrontacién directa con
la gran empresa y seguir, por tanto, una estrategia
de especializaciéon. Ademds, se frata de pyme que
persiguen una estrategia de independencia.

En segundo lugar, el modelo de grupo virtual o em-
presa ensanchada es el resultfado de una red inter-
empresarial de pyme entre las que existe un eleva-
do grado de cooperaciéon basado en relaciones de
igualdad y de confianza entre partners y configurdn-
dose como un sistema abierto a todas las posibilida-
des de cooperacion. El tamano ensanchando que
adquiere esta red es comparable a una gran em-
presa lo que permite la consecucion de economias
de alcance, gracias también a las sinergias resultan-
tes de la cooperaciéon y a la complementariedad
de las competencias nucleares entre las empresas
de la red. Se trata de una estructura que no rehuye
la competencia directa con la gran empresa.

Por Ultimo, se define el modelo de distrito industrial
como agquél caracterizado por la cooperacion de
las pyme dentro de una aglomeraciéon industrial
local. En este modelo se produce una concentro-
cién del sistema de valor en un micro-territorio. Este
modelo ofrece una gran flexibilidad productiva. A
diferencia del modelo anterior, se frata de una red
temporalmente estable donde existe una atmadsfera
y una cultura industrial cohesionada y rica en activos
compartidos.

El andilisis pausado de los anteriores tipos de estruc-
turas organizativas deja entrever que la légica que
subyace a todos ellos es la nocidn de flexibilidad.
Mientras que las grandes empresas, alfamente jerar-

quizadas e integradas verticamente, pueden ser
efectivas para el desarrollo de ventajas competitivas
basadas en los costes, las pyme, mds planas y des-
integradas, son Mds efectivas para la generacion
de ventajas competitivas basadas en la rapidez
para adaptarse a los cambios incesantes que pre-
senta el entorno competitivo. Esta ventaja esencial
es especialmente importante si se consideran la tur-
bulencia del enforno actual y la internacionalizacion
econdmica, o, en definitiva, la globalizacién de los
mercados. De hecho, se ha atestiguando incluso un
proceso de cierta desintegracion de algunas gran-
des empresas hacia un conjunto de pequenas
empresas que se refuerzan mutuamente, buscando
que los nlcleos organizativos auténomos y de tama-
no manejable aprendan la adaptacién flexible que
exige un entorno turbulento (Camisdn, 2003).

También en industrias infensivas en tecnologia, donde
la escala de producciéon es importante (p.e., auto-
movil y electrénica), el cambio tecnoldgico y la
competitividad de las estructuras organizativas flexi-
bles requieren una reducciéon del famano organiza-
fivo y promueven la cooperacién con pyme a fin de
conseguir flexibilidad y valor anadido. En la actuali-
dad, el valor de las estructuras organizativas propias
de las pyme, orientadas a la eficacia y a la adapta-
cion a los nuevos retos del entorno, es tal que inclu-
so las grandes empresas dependen cada vez mds
de las pyme para conseguir el éxito competitivo.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS EN LA PYME¥

La estrategia competitiva implica la busqueda de
una posicidon competitiva favorable en un determi-
nado sector (Camisén y Villar, 2009). La clasica defi-
niciéon de las estrategias competitivas genéricas des-
arollada por Porter (1980), que distingue entre el
liderazgo en costes y la diferenciacion, puede co-
nectarse con la dimensidon de la organizacion. La
estrategia de diferenciacion requiere una elevada
inversion en capacidades que asegura que 1os pro-
ductos tienen determinadas caracteristicas que los
consumidores valoran. Para salvaguardar la durabili-
dad de la diferenciacion, las empresas delben cons-
tantemente desarrollar nuevas habilidades que ali-
menten la capacidad innovadora. En cambio, la es-
frategia de liderazgo en costes requiere elevadas
inversiones en activos tangibles como es el caso de
la maquinaria de uso general orientada a la conse-
cucién de economias de escala. Considerando estas
caracteristicas bdsicas de ambas estrategias, cabria
esperar que la gran empresa fendiera a adoptar estra-
tegias de liderazgo en costes, dada su mayor capaci-
dad para redlizar las inversiones necesarias en tecno-
logia, y que la pyme aprovechara su tamano para
ofrecer productos singulares altamente diferenciados
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y enfocados a determinados nichos de mercado.
Esta l6gica se ve reforzada si se considera que las
peguenas empresas raramente podrdn conseguir
economias de escala (Borch, Huse y Senneseth,
1999: 51).

Aungue todavia se considera necesario seguir avan-
zando en el conocimiento sobre las estrategias
competitivas de las pyme (Ebben y Johnson, 2005),
pueden exiraerse diversas conclusiones de la evi-
dencia empirica existente al respecto.

En primer lugar, se han superado las ideas tempra-
nas que asociaban a las pyme con las estrategias
de nicho de mercado (Ebben y Johnson, 2005). Esta
l6gica se sustenfaba en la creencia de que las
pyme no podian competir directamente con las
grandes empresas. Se consideraba que la habilidad
de estas grandes empresas para conseguir econo-
mias de escala obligaba a las pyme a centfrarse en
segmentos de mercado que las grandes empresas
no podian cubrir.

En segundo lugar, se reconoce gue la orientacion
de la estrategia competitiva funciona de manera
diferente en las grandes empresas y en las pyme
(Jarillo, 1989), aunque existe la cohabilitacion pyme-
gran empresa y las primeras pueden ser perfecta-
mente competitivas frente a las segundas (Camison,
2003).

En tercer y Ultimo lugar, los trabajos que estudian la
orientacién estratégica competitiva de las pyme en-
cuentran consenso en asociar a estas empresas con
las estrategias competitivas basadas en la diferen-
ciacioén. En este sentido, Borch et al. (1999) en un es-
tudio sobre la configuracion de los recursos organi-
zativos, las estrategias competitivas y el emprende-
durismo de las pyme, encuentran que son muy pocas
las pyme que adoptan estrategias competitivas orien-
tadas al liderazgo en costes, siendo la estrategia de
diferenciacion las mads utilizada.

La literatura mds actual sobre la orientacion estratégi-
ca competitiva de las pyme se ocupa de estudiar los
efectos de ésta en ofras actitudes estratégicas de
estas empresas como son la orientacion emprende-
dora (Entrialgo et al., 2001) o la orientacion infermacio-
nal (Camisdn y Villar, in press), encontrando hasta el
momento resulftados confirmatorios de las anteriores
relaciones.

A continuacion, se realiza un andlisis detallado de
las ventajas estratégicas que pueden derivarse de
las estructuras organizativas y estrategias competiti-

Vas propias de las pyme analizadas anteriormente, a
saber: la flexibilidad, tanto estructural como produc-
fiva; la capacidad innovadora; la capacidad para
la generacion de capacidades basadas en el
conocimiento; la orientacion estratégica emprende-
dora; y la capacidad para la infroduccion de prdc-
ficas organizativas de alto rendimiento como son los
sistemas de gestion de calidad total. En la tabla 2 se
resumen estas ventajas estratégicas de las pyme, se
identifica el origen de las mismas (estructura organi-
zativa, estrategia competitiva 0 ambas) y se relacio-
nan con los trabajos que las inspiran.

Flexibilidad: La flexibilidad es la ventaja estratégica
de la pyme por excelencia y en la que reside en
esencia el verdadero valor competitivo de las pyme
(Camisdn, 2001, 2003). En el entomo actual, carac-
terizado por el dinamismo, la incertidumbre y la satu-
racion de los mercados, la flexibilidad se consolida
como una heramienta determinante del logro de
ventajas competitivas sostenibles capaz de repercu-
fir positivamente en el desempeno organizativo
(Fiegenbaum y Karnani, 1991; Whittington, Pettigrew,
Peck, Fenton y Conyon, 1999; Camisdn, 2004/2005).
La flexibiidaod permite que estas empresas sean
capaces de responder de manera répida y favore-
ce la competitividad empresarial (Volberda, 1996,
1997; De Toni y Tonchia, 2005). En el caso de las
pyme, la flexibilidad aflora dos dimensiones.

En primer lugar, la flexibilidad organizativa o estructu-
ral, que es aquella capacidad organizativa que ajus-
ta su estructura interna y los procesos en respuesta a
los cambios del entorno (Reed y Blundson, 1998). De
este lado, la flexibiidad se entiende, por tanto,
como una caracteristica derivada de la propia con-
figuraciéon intema de la pyme capaz de generar
ventajas competitivas sostenibles a través de la ges-
fién de los recursos humanos de un modo &gil o ver-
sattil que permite una rdpida adaptacion a las con-
diciones cambiantes del entorno competitivo.

En segundo lugar, también destaca la flexibilidad pro-
ductiva, que es aquella capacidad encargada de
desarrollar eficientemente los recursos productivos
en funcién de los cambios del entomo (Duguay,
Landry y Pasin, 1997). De este ofro lado, la flexibilidad
productiva presenta dos fuentes principales de
variabilidad que son la demanda y la tecnologia. La
demanda varia en funcion de la naturaleza de los
productos, requiriendo asi la flexibilidad de los pro-
ductos (product flexibility). La cantidad de la deman-
da también puede fluctuar, requiriendo flexibilidad
en el volumen de produccion (volume flexibility). En
el caso de la pyme, tanto la capacidad para adap-
tarse a los cambios en los gustos de los consumido-
res, introduciéndose variaciones en los productos,
como la capacidad para adaptarse al volumen de
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produccion requerido por el mercado pueden con-
siderarse ventajas estratégicas clave (Fiegenbaum y
Kamani, 1991). En términos globales, la flexibilidad
de la estructura organizativa de las pyme permite
establecer relaciones laborales mds abiertas que
hacen posible la implantacion de una estructura
mds eficaz en términos de compromiso del personall
con la mision de la empresa vy la flexibilidad produc-
fiva de la pyme la capacita para responder de
manera rdpida al cambio tecnoldgico y a las nece-
sidades cambiantes de los consumidores e incluso
confiiendo ventajas de tiempo para entrar en mer-
cados cuyos productos inicien su ciclo de vida
(Camisén, 1996).

Capacidad innovadora: La elevada capacidad
innovadora de las pyme se configura ofra de las gran-
des ventajas estratégicas de estas empresas (Daman-
pour, 1996; Camiséon et al., 2004). Tradicionalmente, la
relacion entre el tamano organizativo y Ia innovacion
ha sido controvertida. Sin embargo, evidencia empiri-
ca reciente demuestra que existe una corelacion
positiva y significativa entre el tamano y la innovacion
(o.e.. Camison et al., 2004). Parficularmente, se consi-
dera que las pyme, en buena medida como conse-
cuencia de su estructura organizativa altamente orgd-
nica, desarrollan con menor dificultad la implementa-
cién de los cambios (Damanpour, 1996)y, por ello, son
mds propensas a infroducir innovaciones (Hage, 1980;
Aldrich y Auster, 1986; Scherer y Ross, 1990; Wade,
1996). En cambio, la orientacion innovadora de las
grandes empresas es menor Como consecuencia de
su estructura formalizada y burocrdtica, que ejerce un
efecto negativo en la cultura que promueve la inno-
vacion (Hitt et al., 1990).

Ademds, se duda de que las grandes empresas
puedan ser realmente innovadoras (Hamel y Praha-
lad, 1991) como consecuencia de que sus estrate-
gias competitivas suelen estar orientadas a la efi-
ciencia (Child y McGrath, 2001), y la burocracia que
subyace a sus estructuras organizativas tradicionales
las hacen hostiles al cambio, desincentivando su
capacidad innovadora (Burns y Stalker, 1961; Mintz-
berg, 1979; Adler y Borys, 1996).

También parece existir consenso en la literatura en
que la capacidad innovadora de las pyme se pre-
senta principalmente en su vertiente tecnolégica
(innovacion en productos y en procesos). Asi, por
ejemplo, el trabajo de Mazzanti y Zoboli (2009) de-
muestra el gran potencial innovador de una mues-
fra de pyme inmersas en distrito industrial italiano. Por
su parte, Skuras et al. (2008) estudiando la relacion
entre la innovaciéon de productos y la inversion en
capital fijo en seis paises miembros de la Unidn
Europeq, encuentran una relacion lineal entre el efec-
to del tamano v la probabilidad de innovar.

En la misma linea, podemos encontrar una solida
coriente de trabajos que demuestran la relacion
positiva existente entre la innovacion tecnoldgica en
las pyme (p.e., Birchall ef al., 1996; Pullen et al.,
2009). Sin embargo, en este tfrabagjo consideramos
gque la capacidad innovadora de las pyme también
se presenta en gran medida desde una perspectiva
organizativa (innovaciéon organizativa). Entendemos
por innovaciéon organizativa la implementacion de
nuevos métodos organizativos en las practicas
empresariales de la empresa, en la organizacion del
frabajo o en las relaciones externas (OCDE, 2005).
Aungue la innovacion organizativa ha sido poco es-
tudiada (Ambruster et al., 2008) y su andlisis a nivel
de pyme es muy limitado, consideramos que se
frata de un tipo de innovacion especiaimente liga-
do a estas empresas.

Las pyme llevan a cabo innovaciones en sus practi-
cas organizativas. En este sentido, Camison (1996)
explica que estas empresas normalmente llevan a
cabo acciones con los recursos humanos que les
proporcionan garantia y seguridad a largo plazo.
Ademds, la propia estrategia competitiva comun-
mente asociada a las pyme, aquélla orientada a la
diferenciacion, favorece la aplicacion de estas prdc-
ficas innovadoras de gestién de los recursos huma-
nos (Chan, Shaffer y Snape, 2004).

Por otfra parte, las caracteristicas inherentes a las
estructuras organizativas de las pyme como son la
descentralizaciéon o la baja especializacion, favore-
cen el uso de grupos de trabajo y el desarrollo de los
recursos humanos hacia la polivalencia vy la flexibili-
dad. Finaimente, las pyme también se caracterizan
por ser propensas a establecer relaciones de coo-
peracion con consumidores, proveedores o centros
de investigacion (Golden y Dollinger, 1993; Camison,
2003). Consideramos, por tanto, que la innovacion
organizativa también es una fuente inmediata de
ventajas competitivas (Goldman, Nagel y Preiss,
1995) para las pyme, que las puede llevar incluso a
conseguir una mejora en el desempeno organizati-
vo. Concluimos, asi, que la capacidad innovadora
de las pyme para infroducir tanto innovaciones tec-
nolégicas como innovaciones organizativas se cons-
fituye como otra de las ventajas estratégicas que
ofrecen este tipo de empresas.

Capacidad para la generacién, gestion y acumu-
laciéon de conocimiento: Las capacidades en
conocimiento recogen todas aquellas competen-
cias singulares de la empresa que reflejan su capa-
cidad para la creacién, captacion y transferencia
de conocimiento (Camisén et al., 2006). Aungue el
estudio de la relaciéon entre las capacidades basa-
das en el conocimiento y las pyme se encuentra
fodavia en un estado incipiente (Valkokarki y Helander,

94

375 | >Ei



ESTRUCTURA ORGANIZATIVA, ESTRATEGIAS COMPETITIVAS...

2007), en este trabajo consideramos que el peque-
no y mediano tamano organizativo puede ser un
elemento facilitador de la creaciéon de este tipo de
capacidades. Debemos considerar que las princi-
pales estructuras organizativas en las que se mani-
fiesta la pyme —-modelo de pyme independiente,
modelo ensanchado de empresa y distritos indus-
fricles (Camisén, 2001, 2003)- estdn basadas fundo-
mentalmente en la cooperacion inter-empresarial
(ftonando como referencia la clasificacion anterior,
éste seria el caso las dos Ultimas estructuras enun-
ciadas). Existe evidencia empirica que demuestra
que las alianzas estratégicas y las redes empresaria-
les son opciones viables para la adquisicion (Inkpen,
1996; George et al., 2001) y generacion de conoci-
miento (Camisén et al., 2007). Dado que es muy difi-
cil que las empresas posean todos los activos nece-
sarios para ser competitivas, las alianzas estratégicas
se han convertido en un instrumento critico para
poder servir a los consumidores en un entorno global
(Ohmae, 1989). Por tanto, la utiidad bdsica de las
dlianzas estratégicas para el desarrollo de capaci-
dades basadas en el conocimiento se acentia en
el caso de las pyme (Wong y Aspinwall, 2005; Val-
kokarki y Helander, 2007) dado que se convierten en
el insfrumento perfecto con el que acceder a los
recursos y capacidades que estas empresas son
incapaces de desarrollar por si solas y que son esen-
ciales para la consecucion de ventajas competiti-
vas (Das y Teng, 2000) en un mercado global (Oh-
mae, 1989), como es el caso del conocimiento.

En este sentido, Camisén et al. (2007), tomando una
muestra de empresas industriales espanolas confor-
mada fundamentalmente por pyme, demuestran
que las alianzas estratégicas tan sdlo repercuten de
manera positiva en el desempeno organizativo cuan-
do se desarrollan capacidades basadas en el cono-
cimiento a través de la cooperacion.

Ademds, si consideramos que la principal estrategia
competitiva asociada a las pyme es aguélla orien-
tada a la diferenciacion, las capacidades en cono-
cimiento ayudardn a esta labor. Por tanto, conclui-
mos que tanto la estructura organizativa como Ia
estrategia competitiva de las pyme también favore-
ce la capacidad de las mismas para la generacion
de capacidades basadas en el conocimiento orga-
nizativo, consoliddndose ésta como otra de las ven-
tajas estratégicas de las pyme.

Orientacién estratégica emprendedora: La actitud
estratégica emprendedora y voluntarista de la alta
direccion de las pyme es otra de las ventajas estra-
tégicas que pueden ayudar al éxito competitivo de
estas empresas en enfomos globalizados (Covin y
Slevin, 1989, 1991). La orientacion emprendedora se
define por el grado en gue la alta direccién es pro-

pensa a asumir riesgos relacionados con su negocio
a fin de favorecer el cambio y la innovacién que
confieran ventajas competitivas y permitan compe-
fir agresivamente con otfras empresas (Miller, 1983).

Existe una sdlida linea de investigacion que estudia la

relacion entre la orientacion emprendedora y el to-
mano organizativo (Scott, 1992), que parece encontrar
consenso a la hora de relacionar negativamente
ambos conceptos. Mds concretamente, se conside-
ra que cuanto mayor es el famano de la organiza-
cién, menor es su orientacion emprendedora, y a la
inversa (Coviny Slevin, 1989; Block y MacMillan, 1993).
Las grandes empresas, con estructuras organizativas
con altos niveles de formalizaciéon y estandarizacion,
estdn generalmente relacionadas inversamente con
la actividad enfrepreneurial, que se considera que
debe ser protegida de la burocracia presente en estas
empresas (Entrialgo, Femdandez y Vdzquez, 2001). En
cambio, las pyme, como consecuencia de su estruc-
tura organizativa plana (menos jerdrquica) donde
existen pocos canales formales para la aprobacion
de las decisiones, pueden adaptarse y ofrecer res-
puestas de manera rdpida en el tiempo, favorecien-
do la aparicién de la orientacion emprendedora (Block
y MacMillan, 1993).

Algunos autores también consideran que la predis-
posiciéon positiva hacia la asuncién de riesgos impli-
cita en la actividaod emprendedora se acentla en el
caso de las pyme dado que se considera que éstas
fienen mucho mds que ganar actuando enfrepre-
neurialmente (Geiss, 1989). Ademds, la estrategia
competitiva fambién influye en el grado en que se
manifiesta la orientacidon emprendedora en las pyme.
Borch et al. (1999) y Enfrialgo et al. (2001), entre
otros, ofrecen evidencia empirica que constata la
existencia de una relacion positiva entre las estrate-
gias competitivas basadas en la diferenciacion y la
orientaciéon emnprendedora.

Por Ultimo, también es importante considerar el tipo de
enfomo en el que operan las pyme. En este sentido,
encontramos evidencia empirica que demuestra que
la orientacion emprendedora de las pyme es mayor
cuando éstas operan en entornos dindmicos (Miles et
al., 2000) y de que, ademds, esta orientacion estraté-
gica emprendedora asegura una mejora en el des-
empeno de las pyme, especiaimente cuando éstas
operan en enfornos hostiles (Covin y Slevin, 1989; Miles
et al., 2000). En la misma linea, Entfrialgo et al. (2001)
fambién concluyen que el cardcter emprendedor de
las pyme depende en buena medida del grado en
que se presenta el dinamismo v la hostilidad del entor-
no competitivo. En resumen, tanto las estructuras orga-
nizativas como las estrategias competitivas propias de
las pyme favorecen su orientacion emprendedora,
asegurando una actitud proactiva, innovadora y sin
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CUADRO 2
PRINCIPALES VENTAJAS ESTRATEGICAS DE LAS PYME

Ventaja estratégica Descripcion

Flexibilidad

- Relaciones laborales abiertas.

- Compromiso del personal con la
misién de la empresa.

Flexibilidad estructural

- Respuesta répida al cambio
fecnolégico.

- Respuesta répida a los nuevos
gustos de los consumidores.

- Ventajas de tiempo para entrar en
mercados cuyos productos inicien su
ciclo de vida.

Flexibilidad productiva

Innovacion

- Elevada capacidad para intfroducir

Innovacion fecnologica innovaciones en productos.

(innovacién en productos,

v procesos) - Elevada capacidad para intfroducir

innovaciones en procesos.

- Elevada capacidad para intfroducir

Innovacién organizativa . ) -
innovaciones organizativas.

- - Elevada capacidad para la creacion,
Conocimiento

organizativo basadas en el conocimiento.

- Emprendedurismo.

- Agilidad en la toma de decisiones.

- Actitud proactiva.

- Predisposicion positiva hacia la
asuncién de riesgos para desarroliar
ventajas competitivas.

Orientacién
emprendedora

Practicas organizativas

de alto rendimiento

- Facilidad para la implantacion de
sistemas de gestion de la calidad
fotal.

Sistermas de gestion de la
calidad tfotal

gestion y acumulacion de capacidades

Origen de la ventaja
estratégica (estructura
organizativa, estrategia
competitiva o ambas)

Trabajos de referencia

Estructura
organizativa

Camison (1996, 2001, 2003)"; Child y
McGrath (2001)

Fiegenbaum y Kamnani (1991)"; Duguay
et al. (1997); Camisén (1996, 2001,
2003)

Ambas

Damanpour (1996); Camisén et al. (2004)

Ambas Birchall ef al. (1996)"; Skuras ef al. (2008)
*; Mazzanti y Zoboli (2009) *; Pullen et al.

(2009)"

Ambas Camisén (1996, 2001, 2003)

Wong y Aspinwall (2005) *; Camisén et al.
(2006, 2007); Valkokarki y Helander
(2007)"

Ambas

Miller (1963)*; Covin y Slevin (1989)";
Geiss (1989)"; Block y MacMillan (1993) 7;
Chaston (1997)"; Morris y Sexton (1996) 7
Entrialgo ef al. (2001) "

Ambas

Camisoén (1996)*; Ghobadian y Gallear
(1996)"; Lee y Oakes (1995) *; Temtime
(2008); Fening et al. (2008)

Ambas

*Los frabajos marcados con un asterisco foman como unidad de andilisis la pyme.

FUENTE: Elaboracion propia.

miedo a la asuncion de riesgos (Covin y Slevin, 1989;
Morris y Sexton, 1996) que ayuda definitivamente a la
actuacion de estas empresas en entornos globales
(Covin y Slevin, 1989).

Uso de prdcticas organizativas de alto rendimiento:
La flexibilidad inherente a las estructuras organizativas
de las pyme asi como la orientfacion a la diferencio-
cidn de sus estrategias competitivas promueven el
uso de prdcticas organizativas de alto rendimiento
como son las prdcticas de gestion de la calidad total.
Ghobadian y Gallear (1996, 1997) infroducen la cues-
tion del tamafo organizativo en el estudio de Ias
prdcticas de gestion de la calidad total. Las conclu-
siones de estos trabajos subrayan la importancia que
fiene para las pyme ofrecer productos de elevada
calidad para permanecer competitivas frente a las
grandes empresas. Ademds, los autores concluyen
que, aungue los sistemas de gestién de calidad total

comenzaron a introducirse de manera mds tardia en
las pyme que en las grandes empresas, éstos se han
constituido una potente fuente de ventajas competi-
tivas gque no sélo mejoran el desempeno organizativo
sino que se infroducen incluso de una manera Mdas
efectiva en las pyme que en las grandes empresas.

En el mismo sentido, Lee y Oakes (1995) defienden
que dado que las estructuras de las pyme son mas
sencillas, los resultados de la aplicacion de sistemas
de la calidad total son mds visibles en estas que en
las grandes empresas. Mds recientemente, Temtime
(2003) también demuestra que cuando las empre-
sas pasan de tener un tamano pequeno a un fama-
no medio aumenta significativamente su compro-
miso con las practicas de gestion de la calidad
total. Por tanto, tanto las estructuras organizativas
como las estrategias competitivas propias de las
pyme facilitan la implantacion de proyectos de ges-
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fién de la calidad total y promueven el esfuerzo de
mejora de la calidad en productos y procesos
(Camisén, 1996), convirtiéndose ésta en otra de las
ventajas estratégicas de las pyme.

CONCLUSIONES ¥

Este trabagjo tiene como objetivo analizar las estruc-
furas organizativas y las estrategias competitivas
adoptadas por las pyme con el fin Ultimo de deter-
minar las principales ventajas estratégicas que pue-
den ser factores clave de su éxito competitivo.

La principal aportacion de este frabajo ha consistido
en realizar una delimitacion de las principales estructu-
ras organizativas adoptadas por las pyme. Tradicio-
nalmente, el andlisis de este topico limitalba su argu-
mentacion a la asociacion de las pyme con las
esfructuras orgdnicas (Bums y Stalker, 1961) o simples
(Mintzberg, 1979). Sin embargo, dado que estas confi-
guraciones estdn disenadas basdndose en el estudio
de grandes empresas, los frabajos mds actuales se
han visto forzados a extender el andllisis de las estruc-
furas organizativas al caso particular de las pyme.
Aungue podemos encontrar tipologias/faxonomias
diversas en la literatura (p.e., Miles et al., 2000; Mei-
joard et al., 2005), hemos prestado especial atencion
a la tipologia desarrollada por Camisén (2001, 2003),
que clasifica las estructuras tipicas de las pyme en
pyme independiente, modelo de empresa ensancha-
da vy distritos industriales.

Estos fres tipos de estructuras se caracterizan por apro-
vechar la flexibiidad inherente en ellas para lograr
importantes ventajas competitivas. La magnitud de
las ventajas asociadas a estas estructuras ha desterra-
do la idea de que el éxito competitivo quedaba
reservado para las grandes empresas, caracterizadas
por utilizar estructuras altamente jerdrquicas e integra-
das, y ha favorecido incluso un proceso de desinte-
graciéon de las grandes empresas hacia estructuras
mds simples. Es mads, ciertos estudios traslucen que las
empresas Mds eficientes son aquéllas con niveles
intermedios de integracién vertical, y que han proce-
dido a desintegrar los procesos tecnoldgicamente
favorables a la extemnalizacion y a infegrar aquellos
procesos Mmds favorables a ser desarrollados jerdrqui-
camente (Camisén y Guia, 1999, 2001; Rothaermel
et al., 2006). Del andlisis de las estructuras organizati-
vas propias de las pyme, se desprende la primera
conclusiéon del conocimiento de la cuestion:

M En mercados globalizados, las estructuras organi-
zativas propias de la pyme (pyme independiente,
empresa ensanchada o distrito industrial) ofrecen
ventajas estratégicas determinantes para la compe-
fitividad de las mismas.

La segunda aportacion del frabajo ha consistido en
examinar las estrategias competitivas implementa-
das por las pyme. La literatura es clara en esta cues-
fién, asociando a las pyme con estrategias compe-
fitivas orientadas a la diferenciacion. Aungque sigue
siendo necesario seguir avanzando en el estudio
empirico de esta relaciéon (Ebben y Johnson, 2005),
la evidencia existente demuestra que las pyme utili-
zan en muy rara ocasion las estrategias de liderazgo
en costes debida a la dificultad de estas empresas
para conseguir economias de escala, siendo la
estrategia competitiva orientada a la diferenciacion
la mds utilizada (Borch et al., 1999). El examen reali-
zado sobre la relacion entre la pyme y la estrategia
competitiva nos permite enunciar una segunda
conclusién del conocimiento de la cuestion:

M Lo estrategia competitiva basada en la diferen-
ciaciéon ofrece ventajas estratégicas determinantes
para la competitividad de las pyme.

Por Ultimo, este frabajo fambién permite avanzar en
el conocimiento de las ventajas estratégicas asocia-
das a las pyme a raiz de las estructuras organizativas
y las estrategias competitivas que éstas adoptan. La
principal ventaja estratégica de las pyme proviene
de la flexibilidad tanto organizativa o estructural (Co-
misén, 1996) como productiva (Fiegenbaum y Ka-
rani, 1991). De un lado, la flexibilidad organizativa
permite gestionar a 1os recursos humanos de una
manera dgil o versdtil lo que promueve la motiva-
cién de los empleados asi como su coMpPromiso
con la misién de la empresa (Camisdn, 1996). De
otro lado, la flexibilidad productiva permite la rapida
adaptacion fanto a los cambios en la demanda
(volum flexibility) como en los gustos de 1os consumi-
dores (product flexibility) (Fiegenbaum vy Karnani,
1991).

Ofro de los puntos fuertes de la pyme es su elevada
capacidad innovadora. Existe una correlacion positi-
va entre el tamano organizativo y la capacidad inno-
vadora (Camisén et al., 2004) de modo gue esta Ulti-
ma se acentla en el caso de las pyme, favorecien-
do la infroduccion tanto de innovaciones tecnologi-
cas (en productos y procesos) (Birchall et al., 1996;
Skuras et al., 2008; Mazzanti y Zoboli, 2009; Pullen et
al., 2009) como organizativas (Camisén, 1996, 2001,
2003). Ademds, las pyme también cuentan ofra ven-
taja estratégica derivada de su capacidad para la
generacion de capacidades basadas en el conoci-
miento (Wong y Aspinwall, 2005; Valkokarki y Helander,
2007). Sobre todo cuando la estructura de la pyme
estd basada en dlianzas estratégicas, la generacion
de estas capacidades puede ser no sélo la base de
una ventaja competitiva sino que, ademds, pueden
conseguirse mejoras en el desempeno organizativo
(Camison et al., 2007).
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Las estructuras organizativas y las estrategias compe-
fitivas de las pyme también favorecen una actitud
emprendedora que se consolida como una ventaja
competitiva en el actual entomo globalizado (Covin'y
Slevin, 1989; Morris y Sexton, 1996). La Ultima ventaja
estratégica de las pyme identificada en este trabajo
es su capacidad implantar sistemas de gestion de la
calidad total (Lee y Oakes, 1995; Temtime, 2003), ins-
taurdndose incluso de manera mds eficaz que en las
grandes empresas (Lee y Oakes, 1995). Con todo
esto, la tercera y Ultima conclusion sobre el estado de
la cuestiéon es la siguiente:

M Principales ventajas estratégicas de la pyme en
mercados globalizados

v Flexibilidad (estructural y productiva).
v Capacidad innovadora.

v Capacidad para el desarrollo de conocimiento
organizativo.

v/ Orientacion emprendedora.

v Capacidad para la implantaciéon de sistemas de
gestion de la calidad fotal.

Con respecto a las limitaciones del trabajo, cabe
notar que las ventajas estratégicas de las pyme se
han analizado de manera independiente, sin consi-
derar las posibles interrelaciones que pueden existir
entre ellas. Es importante reconocer que en la litera-
tura especializada si que se observa, aungue toda-
via de una manera muy sutil, un cierto proceso de
retroalimentacion o feeadback entre todas ellas, tal y
como se representa grdficamente en la siguiente
figura (Figura 1). Por ello, también seria importante
que futuros trabajos profundizaran sobre las relacio-
nes causales que pueden existir entre las ventajas
estratégicas de las pyme que se derivan de las es-
fructuras organizativas y estrategias competitivas pro-
pias de estas empresas y su ulterior efecto en el des-
empeno organizativo.
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