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DE LAS PYMES

El estudio de los problemas de competitividod de las pequenas y medianas empresas
(Pymes) no es nuevo. En 1978, el tfrabajo ya clasico de Lucas (1978) sobre el tamano de la
empresa predijo que el mundo iba a verse dominado por las grandes empresas. Eviden-

temente su prediccion no se ha cumplido.

Prueba de ello es la pujanza de las pequenas
empresas en todo el mundo desarrollado. Las Pymes
representan una parte esencial del tejido empresa-
rial en los paises desarrollados, y su contribucion al
empleo y a la generacion de riqueza es innegable.
No obstante, junto a la importancia de estas empre-
sas es preciso reconocer también que estdn some-
tidas a importantes retos cuando se enfrentan a la
competencia de grandes corporaciones. Retos que,
si no son adecuadamente gestionados, pueden no
sélo afectar a la rentabilidad de las empresas, sino
incluso amenazar su misma supervivencia.

Las Pymes no pueden obtener ventajas derivadas de
la obtenciéon de economias de escala y alcance, sus
estrategias parecen ser faciimente copiables, traba-
jan en nichos de mercado reducidos, tienen proble-
mMas para acceder a alta tecnologia y disponen de
recursos financieros limitados y basados principal-
mente en la generacion de recursos intemos. De

hecho, buena parte de la literatura sobre las fuentes
de ventajao competitiva parece responder en gran
medida a las caracteristicas de las grandes empre-
sas. ¢Como pueden entonces las Pymes competir
con éxito?

Es preciso resaltar, en primer lugar, que los cambios
gue ha experimentado el entomo en los Ultimos anos
ofrecen importantes oportunidades para muchas
Pymes. En entomos cada vez mds voldtiles y cam-
biantes, como los actuales, las pequenas empresas,
particularmente las de nueva creacion, pueden ser
capaces de adaptarse mejor a las nuevas contingen-
cias ambientales que las organizaciones mds grandes
y burocrdticas. Igualmente, los avances tecnoldgicos
han supuesto la ruptura de muchas cadenas de valor,
lo que ofrece nuevas oportunidades a empresas
pequenas que se inserten en ellas; algo que ademds
facilita la coordinacion proporcionada por las tecno-
logias de la informacién y las comunicaciones.
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Para que las Pymes estén en condiciones de apro-
vechar estas oportunidades, de acuerdo con el
enfoque basado en los recursos, necesitaran dispo-
ner de los recursos adecuados y hacer un buen uso
de los mismos. Esto nos remite a la necesidad de
considerar cudl es el papel de la dotacién de recur-
sos en la competitividad de estas empresas. Mds
aun cuando los recursos y capacidades estratégi-
cos de la empresa parecen jugar un papel empiri-
camente relevante como moderadores de la rela-
cion entre tamano y resultados (Camison, 2001).

A este respecto es importante entender que una
empresa peguena no es una version pobre de una
grande. Si bien existen diferencias significativas entre
su dotacion de recursos y la de una empresa de
mayor tamano, estas diferencias, que en algunos
Casos suponen limitaciones, en otros le proporciona-
ran ventajas. En cierfo sentfido, puede hablarse de
un sistema de contrapesos, que equilibora muchas
de las ventajas y desventajas de estas empresas, lo
que explicaria el importante papel que continlian
jugando en el sistema productivo (Camisdn, 2001).
No obstante, en términos netos es previsitle que las
Pymes tengan que contentarse en muchos casos
COn POCOoS recursos, en el mejor de los casos simila-
res a los de sus competidoras o que éstas pueden
copiar con facilidad.

Ahora bien, tan importante, si no mds, que tener
recursos es utilizarlos adecuadamente. Esto centra la
atencién sobre la necesidad de gestionar los recur-
SOS que posea la empresq, problema al que, curio-
samente, el enfoque basado en los recursos no ha
dedicado mucha atencién. Identificar, renovar,
combinar, reconfigurar y apalancar la dotacion de
recursos de la empresa puede ser, sin embargo, un
elemento nuclear de la ventaja competitiva de
empresas gue no tienen acceso a recursos espe-
cialmente escasos y valiosos, como ocurre con
muchas Pymes.

Es Util en este sentido distinguir entre el valor potencial
de los recursos y el valor que realmente la empresa es
capaz de extraer de ellos, apalancdndolos mediante
su estrategia y sus acciones competitivas (He y Ma-
honey, 2006). Dos empresas con recursos similares
pueden encontrarse en situaciones competitivas radi-
calmente distintas, de forma que los recursos que
para una no valen nada, para otfra, en ofra combina-
cién, pueden ser muy valiosos (Baker y Nelson, 2005).

As, este trabajo distingue dos aspectos estrechamen-
te relacionados, pero diferenciables, de la relacion
entre recursos y competitividad en las Pymes.
Primero, estudia las caracteristicas propias de la
dotacién de recursos de estas empresas. Segundo,
presenta un modelo de gestidn de los recursos que

permite analizar cémo las Pymes pueden, no sélo
modificar y desarrollar su base de recursos, sino utili-
zar estos de la manera mads efectiva para mejorar su
posicion competitiva. El frabajo concluye con unas
reflexiones finales, en las que se desarrollan sus impli-
caciones tedricas y prdcticas y se plantean posibles
lineas de investigacion.

LOS RECURSOS DE LA EMPRESA ¥

De acuerdo con el enfoque basado en los recursos,
la ventaja competitiva de una empresa se sustenta
sobre la dotacién de recursos que posea. Cada una
dispone de una combinacion heterogénea de
recursos de diferente tipo, como resultado de la
suerte que haya tenido y de las decisiones pasadas
tomadas por sus directivos (Bamey, 1986). No todos
ellos son igualmente importantes para construir
sobre ellos una ventaja competitiva; desde el punto
de vista estratégico son preferibles los recursos esca-
sos, valiosos, dificimente imitables y poco substitui-
bles por los competidores (Bamey, 1991). Estos recur-
SOS se caracterizan, bien porgue no existen merca-
dos para ellos, bien porque esos mercados estan
sujetos a importantes imperfecciones. Esto permite
que la empresa se apropie de las rentas generadas
por ellos (Grant, 1991, Peteraf, 1993).

Los recursos tienen diferentes grados de especifici-
dad; aguélios mds especificos para la empresa, y
que, por tanto, perderian gran parte de su valor caso
de abandonarla, estardn sujetos a mayores imperfec-
ciones en los mercados. Andlogamente, los recursos
basados en conocimiento técito tienen tambiéen es-
pecial importancia estratégica, por la dificuttad que
presentan para ser imitados o fransferidos en el mer-
cado, lo que de nuevo facilita la apropiacion de la
renta generada.

Entre los principales recursos con los que cuenta una
empresa se encuentran los activos fisicos, los recur-
sos financieros, la tecnologia, las personas, las rela-
ciones estables con clientes y proveedores, la cultu-
ra, la reputacion y la imagen de marca. Los dos pri-
meros son de cardcter tangible, mientras que el
resto son intangibles, lo que supone que son suscep-
fibles de multiples aplicaciones sin perdida de valor
y su generacion implica deseconomias respecto al
fiempo y es, al menos parciaimente, path depen-
dent (Dierickx y Cool, 1989).

Ahora bien, muchas empresas no estdn en condi-
ciones de disponer de recursos escasos y valiosos;
sin embargo, en la medida en que puedan combi-
narlos de manera que les permitan hacer algo bien
como resultado de esa inferaccion de recursos, o
que se conoce con el nombre de capacidades,
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podrdn construir una ventaja competitiva. Las capa-
cidades, pues, potencian los recursos disponibles, y
con ello permiten que empresas con recursos Nor-
males hagan cosas extraordinarias. Makadok (2001)
identifica dos mecanismos para gue la empresa
construya una ventaja competitiva. Por el primero de
ellos (resource picking) la empresa selecciona los
recursos disponibles en el mercado de forma mds
eficaz que los competidores. El segundo de estos
mecanismos (capability building) consiste en crear
sistemas organizativos que impulsen y desarrollen la
productividad de los recursos de los que dispone la
empresa, es decir, construir capacidades. A partir de
€s0s recursos y capacidades, pues, la empresa fija-
rd su estrategia, que le pemitird aprovechar las opor-
tunidades que ofrezca el entorno y construir una
ventaja competitiva. Por ello tan importante como la
dotaciéon de recursos gque tenga una empresa puede
ser la gestion que haga de ellos.

CARACTERISTICAS DE LA DOTACION DE RECURSOS DE

LAS PYMES ¥

Los recursos de la empresa pueden clasificarse en
financieros, fisicos, humanos, relacionales y tfecnold-
gicos (Grant, 1991). Algunos estudios han puesto de
manifiesto la importancia de los dos primeros tipos
para las Pymes; sin embargo trabagjos recientes des-
tacan la importancia de intangibles como conoci-
miento y experiencia, reputacion, relaciones y una
base firme de clientes y empleados en la construc-
cién de ventajas competitivas sostenibles (Lichtens-
tein y Brush, 2001). En el caso de las Pymes nos en-
conframos ademds con que se trata de empresas
vinculadas a la figura de un empresario, que fam-
bién puede considerarse como un recurso (Alvarez y
Busenitz, 2001) -y de primera magnitud- para ellas.
A continuacién analizaremos algunas de las particu-
laridades mds relevantes de estas categorias de
recursos en las Pymes.

Recursos financieros+

Las Pymes se encuentran en una posicion de des-
ventaja con respecto a las grandes empresas para
captar financiacion extema. Segun datos del Flash
Eurobarometer 2009, el acceso a recursos financie-
ros se encuentra entre las mayores preocupaciones
de las Pymes europeas, destacando ademds las
empresas espanolas enfre las que con mayor fre-
cuencia sehalan la financiacién como uno de sus
principales problemas (Comisién Europea, 2009).

En primer lugar, su reducida dimension limita las po-
sibilidades de acceder a los mercados de capitales
para obtener financiacion, tanto propia como ajena.

Asimismo, la existencia de mayores asimetrias de
informacién por la menor calidad de su informacion
financiera, el temor de que incuran en conductas
oportunistas y la menor capacidad que tienen estas
empresas para diversificar el riesgo de sus actividades
pueden dificultar la obtencién de financiacion ban-
caria (Melle, 2001). En todo caso, ésta es su principal
fuente de financiacion externa, aungque sea en forma
de créditos a corfo plazo; también recurren habitual-
mente al leasing como forma de financiar sus activos
fios (Jarvis, 2006). Aparte de ello, dependen en
buena medida de la autofinanciacion y del patrimo-
nio del empresario y otros financiadores cercanos.

La capacidad de estos mecanismos para financiar la
actividad empresarial es limitada, particularmente en
el caso de las Pymes muy innovadoras y de alto cre-
cimiento, cuyas necesidades de inversion pueden
exceder la capacidad financiera de los financiadores
cercanos. En estos casos, el capital riesgo puede, al
menos en teoria, jugar un papel clave en la financia-
cién de estas empresas. No obstante, su atractivo
tedrico carece de correspondencia efectiva en la
practica empresarial, al menos hasta la fechay en el
dmbito europeo. Asi, tal y como mostraba el Flash
Eurobarometer 174/184 —SME Access 1o Finance- el
capital riesgo era una forma de financiacion casi ine-
xistente en 2006; mds adn, no parecen haberse pro-
ducido apenas cambios en su uso entre ese ano y
2009 (Comisiéon Europeda, 2009).

Recursos fisicos+

Muchos activos fijos, como algunas instalaciones y
maaquinaria, son por naturaleza indivisibles, requieren
una fuerte inversion fija para ser eficaces. Esto hace
que su compra plantee problemas para las Pymes,
sometidas a fuertes restricciones financieras, aunque
las operaciones de leasing puedan paliar este proble-
ma. Si el uso de determinados activos fisicos conlleva
unos elevados costes fijos, ello implicard una desven-
taja para las Pymes, con su reducida base de ventas.
En conclusion, aquellos sectores de actividad que
requieren fuertes inversiones en inmovilizado material
suponen en principio enfornos Mdas hostiles para las
Pymes. De hecho, la progresiva acumulacion de ca-
pital fisico y la tecnificacion de estos activos fisicos,
constituyen un importante reto competitivo para las
pequenas empresas en muchos sectores.

Recursos humanos+

La situacion de los recursos humanos en las Pymes
es ambivalente. Por un lado es de esperar que en-
contremos personal motivado y con una fuerte vin-
culacion con su empresa. La escasa formalizacion,
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la flexibilidad vy la cercania entre direccion y emplea-
dos también favorecen la aparicién de fuertes vincu-
los de pertenencia a la empresa. Por otra parte, el
pegueho tamano favorece los flujos de informacion
dentro de la organizacion y la ausencia de barreras
jerarquicas fomenta la participacion. El mayor com-
promiso y la mejor comunicacion dentro de la orga-
nizacion pueden conftribuir a los trabajadores adquie-
ran conocimientos técitos especificos de ella.

En sentido contrario, los niveles retributivos suelen ser
inferiores a los de las grandes empresas vy las posibili-
dades de promocién y desarrollo profesional mas
reducidas. Esto dificulta la contratacidon de personal
cudlificado, tanto técnico como de gestion. En gene-
ral, se ha observado que las pequenas empresas
experimentan dificultades para atraer, seleccionar y
retener personal altamente cualificado. Asi, el 37% de
las Pymes espanolas senalan la falta de fralbajadores
cualificados como una de las limitaciones para el
desarrollo de su negocio (Comisidn Europea, 2007).
La capacidad de la empresa para superar esta limi-
tacion y mejorar la formacion de su personal tendra
un efecto significativo sobre la competitividad de la
Pyme (Rubio y Aragon, 2002).

Recursos relacionales«

Entre los principales recursos relacionales se encuen-
fran la reputacion y la marca que la sintetiza. Las
grandes empresas gozan de una ventaja en la cons-
fruccion de una imagen de marca reconocida en el
mercado (Chen y Hambrick, 1995). Muchas activida-
des de marketing destinadas al desarrollo de marca
requieren una masa critica, por debajo de la cual es
dificil desarrollarlas con eficacia. El observatorio euro-
peo de las Pymes senala que estas empresas realizan
un esfuerzo inversor en marketing elevado en términos
relativos, hasta alcanzar el 3,6% de las ventas, frente
al 1,7% de las grandes empresas. Si bien estos datos
son susceptibles de distintas interpretaciones, puede
considerarse que ponen de manifiesto la menor efi-
ciencia de las Pymes en la promocién de su marca y
sus productos en el mercado (Comisidon Europea,
2007).

La confianza es ofro de los principales activos relacio-
nales. La confianza reduce los costes de tfransaccion
(Gulati, 1998) y facilita la creaciéon de acuerdos y
redes entre empresas, asi como el aprendizaje y la
obtencién de recursos adicionales. La confianza per-
mite infercambiar informaciéon con mas facilidad, lo
que favorece la deteccion de oportunidades y redu-
ce los niveles percibidos de riesgo (Wu et al., 2008).

Para muchas Pymes resulta complicado generar con-
fianza dada la falta de informacién disponible sobre

ellas. Igualmente, la carencia de una fuerte imagen
de marca incrementa la amenaza sentida de que
se comporte de manera oportunista. Otros factores,
sin embargo, operan en sentido contrario. La cerco-
nia de la empresa a empleados, clientes y provee-
dores, asi como el compromiso personal del empre-
sario favorecen el conocimiento mufuo. Una vez
establecidas relaciones estables, la confianza se ve
fortalecida por la creacién de vinculos personales y
afectivos en mayor medida que en las organizacio-
nes mas grandes. La estabilidad reduce la amena-
za de comportamientos oportunistas, por cuanto el
incumplimiento de los compromisos se aprecia con
facilidad, con el subsiguiente perjuicio para el nego-
cio y la reputacion.

Frecuentemente se considera que una debilidad de
las pequenas empresas es su elevada concentracion
de clientes (O'Gorman, 2006), por cuanto conlleva un
elevado riesgo comercial. De hecho, muchas Pymes
actian como proveedores estables de empresas de
mayor tamano situadas mds abajo en la cadena de
valor. En sentido positivo, esto favorece la construc-
cién de relaciones estables y la creacion de confian-
za en el medio y largo plazo. La cercania entre la em-
presa y sus clientes y proveedores (Camisdn, 1997)
proporciona una reputacion de seriedad y preocupao-
cién por el cliente, asi como un mejor conocimiento
del mercado y de sus necesidades. Asimismo, los
clientes proporcionan oportunidades y experiencia, al
fiempo que ayudan a conseguir ofros recursos (Baker
y Nelson, 2005).

Recursos tecnolégicosy

Habitualmente se considera que el nivel de desarro-

llo tecnolégico de las Pymes es bajo. Si hay algin
aspecto de la empresa en el que se han estudiado
los efectos del tamano de la empresa con especial
profusion posiblemente sea con relaciéon a la inno-
vacion y el desarrollo de nuevas tecnologias. Los tra-
bajos seminales sobre la materia senalan que las
grandes empresas estdn generalmente en una posi-
cién mdas favorable para introducir nuevas tecnolo-
gias (Schumpeter, 1942; Arrow, 1962). No soélo gozan
de un mejor acceso a los recursos financieros nece-
sarios, sino que ademds los proyectos innovadores
pueden conllevar importantes economias de esca-
la (Cockburn y Henderson, 2001).

En muchas ocasiones, el desarrollo de nuevas tec-
nologias puede requerir costosos proyectos de [+D.
En estos casos, los recursos tecnolégicos pueden
considerarse en buena medida como activos indivi-
sibles, por lo que su coste unitario se dispara para las
Pymes, dada su menor base de ventas. Por ofra parte,
las pequenas empresas carecen en muchos casos
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de los recursos complementarios para explotar con
éxito las innovaciones en el mercado, con lo que su
capacidad de extraer beneficios de ellas es mdas
limitada (Cohen, 1995).

No obstante, al igual que sucede con otros tipos de
recursos, los efectos del tamano empresarial no son
univocos. Asi, la flexibilidad y falta de burocracia de
las Pymes favorece la aparicién de ideas novedo-
sas. Los empleados gozan ademds de un mejor
régimen de apropiacion de las rentas generadas
por la innovacion, generdndose asi un sisterma mas
eficaz de incentivos. Se favorece asi en los trabajo-
dores la asuncion de riesgos vy el tipo de comporta-
miento creativo que impulsa la innovacion (Qian y Li,
2003). La cercania al mercado y a los clientes
(Camisén, 1997) puede proporcionar a la empresa
informacién para detectar oportunidades y con ello
innovar para ofrecer un producto o servicio mds pro-
Ximo a las necesidades de grupos concretos de
clientes que en muchos casos no son atendidos por
empresas de mayor tamano. El resulfado es que, en
ocasiones, las Pymes pueden estar mejor dotadas
en términos de recursos tecnoldgicos, particular-
mente cuando se frata de hacer frente a entornos
muy cambiantes y a innovaciones radicales y cam-
bios de paradigma (Koberg et al, 2003).

A ello se anade que gran parte de las innovaciones
gue se producen en la empresa no dependen de
los gastos de 1+D sino que son el resulfado de re-
combinar conocimientos preexistentes en una nueva
forma o de aplicar conocimientos avanzados des-
arrollados en ofras empresas o sectores. Estas inno-
vaciones no tecnoldgicas se traducen en mejoras
en los productos o en los procesos productivos. Esto
es particularmente habitual en el caso de las peque-
Aas empresas, y puede explicar por qué se las con-
sidera menos innovadoras, sin que eso implique una
desventaja competitiva. En realidad, la afirmacion
de que las Pymes innovan menos debe ponerse en
entredicho. En muchos casos, sucede simplemente
que innovan de forma diferente a lo que es habitual
en las grandes empresas.

El papel del empresario en la Pyme: el empresario

COMO recursov

El empresario puede considerarse un recurso mds de
la empresa (Alvarez y Busenitz, 2001). Su papel consis-
te en descubrir, crear y explotar una oportunidad, lo
gue conlleva la movilizacion de los recursos necesarios
para ello (Shane y Venkataraman, 2000). Sus conoci-
mientos, red de relaciones sociales e informacion
sobre el mercado son muy Utiles para desculborir o crear
una oportunidad. En particular en las empresas de
reciente creacion, el empresario, sus conocimientos y

experiencia previa (Westhead, 1995) son el principal
recurso con el que cuenta la empresa. De manera
similar, en empresas consolidadas el empresario es €l
responsable de identificar oportunidades de negocio y
movilizar el resto de recursos para explotarlas.

La funcion del empresario consiste no sdlo en identifi-
car oportunidades, sino fambién obtener, configurar y
reconfigurar los recursos que permitan aprovecharlas,
gue en muchos casos estan distribuidos entre distintas
personas e instituciones que el empresario debbe movi-
lizar y coordinar (Garud y Kamoe, 2003).

Ahora bien, aunque el empresario es un recurso
clave para la Pyme, fambién es susceptible de con-
vertirse en una de sus principales limitaciones. La
dependencia con respecto al empresario puede
redundar en una falta de profesionalizacion de la
organizacién. La tendencia a la centralizacion y la
no delegacion propias de estas empresas reduce la
motivacion de los empleados y lleva a perder opor-
tunidades. Las empresas y los sectores evolucionan,
y el empresario que puede estar altamente cualifi-
cado para dirigir la empresa en determinadas cir-
cunstancias, puede no ser tan eficiente en otros
contextos. Esto es particularmente importante, pues-
to que la identificacion entre empresa y empresario
no suele permitir la eliminacion o modificacion de
este recurso. Asi, el empresario puede pasar de ser
un recurso clave de la organizacion a convertirse en
una limitacién o incluso una carga para ella.

Asi, por ejemplo, el excesivo individualismo de algu-
nos empresarios puede provocar reticencias frente
a estrategias de cooperacion, por el temor a com-
partir sus decisiones con otfras empresas, aun cuan-
do estas estrategias pudieran ser deseables desde
una perspectiva competitiva (Aragdn y Rubio, 2005).

Por ofra parte, en las Pymes, particularmente en las
de caracter familiar, la identificacion entre el patri-
monio del empresario y el de la empresa es eleva-
da. Esto, unido a las limitadas posibilidades de diver-
sificar el riesgo de aquél, puede dar lugar a conduc-
tas particularmente aversas al riesgo, y con ello a
niveles de inversion inferiores al dptimo y a oportuni-
dades perdidas (Ferndndez y Nieto, 2001).

En resumen, cabe destacar tres aspectos sobre la
dotacién de recursos de la pequena y mediana em-
presa. Primero, aun cuando pueda parecer obvio, exis-
fen diferencias significativas con respecto a las em-
presas de mayor famano, que deben ser tenidas en
cuenta tanto desde el punto de vista de la investiga-
cion como de la practica empresarial. Segundo, estas
diferencias oforgan en algunos casos ventajas y en
otros desventajas; no obstante, en términos netos des-
taca la carencia de recursos que padecen las Pymes.
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DOTACION

DE RECURSOS CAPACIDADES

INVENTARIAR :> MEZCLAR ::> APALANCAR
* Idenfificar e Transformar
e Adaquirir * Desarrollar
e Eliminar * Recursos

GRAFICO 1

LA GESTION DE LOS
RECURSOS

VENTAJA
COMPETITIVA

FUENTE:
Elaboracion propia-

Por Ultimo, el empresario juega un papel esencial en la
dotaciéon de recursos de la Pyme; ademds, es clave
en la gestion de los demas recursos de la empresa.

La escasez de recursos de las Pyme hace de la ges-
fion de éstos una cuestion aun mds relevante; sin em-
bargo el enfoque basado en los recursos, en general,
se ha preocupado mds por las caracteristicas de los
recursos que por la forma en la que se gestionan. Tan
importante, si no Mds, que fener recursos es utilizaros
adecuadamente. Construir, renovar y reconfigurar la
dotacién de recursos de la empresa puede ser, pues,
un elemento nuclear de la ventaja competitiva de
empresas gque no tienen acceso a recursos especial-
mente escasos y valiosos. En particular Sirmon et al.,
(2008) demuestran su importancia cuando la doto-
cion de recursos es similar a la de las empresas com-
petidoras; es decir, cuando no se poseen recursos
escasos y valiosos dificimente imitables. La gestion de
los recursos se convierte asi en un elemento funda-
mental de la competitividad de las Pymes y consta de
una serie de componentes separados pero interde-
pendientes. inventario, mezcla y apalancamiento de
recursos (Garud y Kamoe, 2003, Sirmon vy Hitt, 2003)
(grafico 1).

Inventario: evaluacion, adicion y eliminacién de

recursosv

La valoracion, reflexion y discusion sobre el valor relati-
VO de cada recurso de la empresa debe ser un pro-
ceso permanente. Por ello, la primera farea de la ges-
ién de recursos consiste en inventariarlos, 1o que inclu-
ye la evaluacion, adicidon de nuevos recursos y elimi-
nacion de los que ya no sean necesarios. Ahora bien,
es preciso tener en cuenta que los decisores tienen
distintas expectativas sobre el valor relativo de cada
recurso y su potencial futuro al ser combinado con
ofros (Barney, 1986). Precisamente es esta heteroge-
neidad de expectativas lo que da un mayor valor alas
estrategias de inventario, porque crea imperfecciones
ex anfe en los mercados de recursos y permite expli-
car por qué algunas empresas gozan de dotaciones
superiores de recursos con respecto a ofra.

A ello se anade que muchas veces €l proceso de
identificacion de oportunidades y el de obtencion de
los recursos para aprovecharlas son simultdneos; hasta
el punto de que, en realidad, son los recursos disponi-
bles los que inducen la identificacion de una oportuni-
dad que permita explotarlos; las oportunidades,
desde este punto de vista, se promueven, mds que se
descubren (Baker y Nelson, 2005). Por ello, un buen
conocimiento de los recursos de la empresa puede
ser esencial para detectar o crear las oportunidades
que esos recursos pueden explotar.

La evaluacién de los recursos actuales de la em-
presa. En una Pyme es posiblemente mds facil eva-
luar los recursos, dado el conocimiento del propieta-
rio-gerente de la totalidad de su negocio. Conoce a
su plantilla, sus cualificaciones y motivacion, entien-
de la tecnologia que emplea asi como el know-how
que se ha acumulado, sabe del grado de compro-
miso que tienen sus proveedores, asi como la repu-
tacion de la empresa entre sus clientes. Esta cerca-
nia proporciona al empresario un conocimiento mds
profundo de la realidad de su empresa. Ademds, las
organizaciones pequenas ofrecen habitualmente
menores resistencia al cambio; existen menos inte-
reses creados, menos conflictos de poder, y menor
inercia organizativa (Leonard-Barton, 1992). Todo ello
dota a la direccién de una mayor liverfad de actua-
cién a la hora de eliminar determinados recursos.

Ahora bien, la cercania al negocio no estd exenta
de riesgos. Asi, puede provocar que se pierda obje-
fividad en la determinacion del verdadero valor de
un determinado recurso (Sirmon y Hitt, 2003). Esta
debilidad es especialmente grave cuando se frata
de seleccionar 10s recursos que es preciso eliminar;
ya que es probable que los vinculos afectivos que se
hayan creado entre el propietario-gerente y su per-
sonal, clientes, proveedores o incluso fecnologia
hagan que le resulte muy dificil prescindir de algin
empleado, rescindir la cuenta de un cliente antiguo
O dejar de comprar a un proveedor.

La eliminacién de los recursos actuales de la em-
presa. Dada la escasa dotacion de recursos de una
Pyme es fundamental hacer una buena seleccion
de los que es conveniente conservar y potenciar. Por
lo fanto, es preciso evaluar sistemdaticamente el
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inventario de recursos disponibles, asi como identifi-
Car nuevos recursos a anadir o eliminar. Del proceso
de inventario y evaluacion surgirdn recursos que han
perdido valor para la empresa como consecuencia
del paso del tiempo o simplemente porque no en-
cajan en la estrategia futura de la empresa.

En primer lugar, los recursos pierden valor con el tiem-
po. Los fisicos se van depreciando, mientras que los
infangibles pueden volverse obsoletos. Mds adn, la
evolucion de la dotacion de recursos de la empresa
es path-dependent, Es decir, la posibilidad de incorpo-
rar nuevos activos a la organizacion estd condiciona-
da, siquiera parcialmente, por los ya existentes. Por eso
los recursos obsoletos no sélo no anaden valor, sino
gue pueden convertirse en una rémora. Los recursos y
capacidades clave de la empresa son también, o
pueden ser, sus rigideces clave (Leonard-Barton, 1992);
por ello es fundamental identificarlos y eliminarlos con
rapidez.

En otros casos, la empresa decide vender recursos, en
especial de cardcter tecnologico y de conocimiento
que, si bien conservan su valor, N0 encajan con la
estrategia. Ahorq, la capacidad de un recurso para
generar beneficios de la empresa no sélo dependerd
de su capacidad para utilizarlos internamente, inte-
grarlos en su estrateqia, y explotarlos en los mercados
finales. Sila empresa opta por venderlo, los beneficios
gue obtenga estardn en funcion del valor que tengan
€505 MISMOS recursos para ofras empresas que pue-
dan explotarlos Mmads eficientemente vy, por tanto, del
precio que estén dispuestas a pagar por ellos. En cier-
to modo, en estos casos la empresa «externaliza» 1a
explotacion del recurso, recurriendo a la contratacion
en el mercado, frente a la utilizacion del mismo den-
fro de la organizacion (Siverman, 1999).

No obstante, es importante tener en cuenta que
muchos de estos recursos pierden una parte significa-
fiva de su valor cuando son transferidos a ofra organi-
zacion. En primer lugar, un recurso puede fener un
fuerte componente especifico para la empresa; si se
fransfiere a otra, ésta tendrd que incunir en costes
para absorberlo. Por ofra parte, este tipo de transfe-
rencias pueden generar elevados costes de transac-
cion (Wiliamson, 1991). En concreto, los activos tec-
nolégicos y de conocimiento estdn sujetos a elevada
incertidumbre e informacion asimétrica, de manera
que es dificil evaluar su valor de manera objetiva;
ademds, en muchas ocasiones, al menos una de las
partes tiene que invertir en activos especificos.

La adiciéon de nuevos recursos. El desarrollo de la
empresa exige la adquisicion y desarrollo de nuevos
recursos, algo que resulta clave para mantener su
competitividad. Hay fres formas de obtenerlos: gene-
racion interna, compra en el mercado y estableci-

miento de acuerdos con terceros. Con cardcter
general, se admite que las pequenas empresas
experimentan dificultades tanto para adquirir en el
mercado como para desarrollar inferamente algu-
NOS recursos.

Para obtener determinados recursos, en especial de
caracter intangible, se requiere tiempo y esfuerzo, ya
que se construyen mediante learning by doing, por lo
gue acumulan mucho conocimiento tacito (Dierickx y
Cool, 1989). No existe mercado para ellos. Esto obliga
a la empresa a desarrollarlos por si misma, lo que a su
vez los hard fuente de ventajas competitivas. Recursos
como muchas formas de conocimiento, la reputa-
cién, las relaciones con clientes y proveedores, la for-
maciéon del capital humano o la cultura empresarial,
se basan en gran medida en el conocimiento técito;
por lo que, con independencia de los costes asocia-
dos estrictamente a la transaccion, son por naturaleza
poco tfransferibles.

Determinados recursos, ademads, son indivisibles por
naturaleza, requieren una fuerte inversion fija, o
estdn sujetos a una elevada masa critica para ser
eficaces, como sucede asi, por ejemplo, con algu-
nas instalaciones y maquinaria, determinadas tec-
nologias o la imagen de marca. En todos estos
casos, el coste relativo de estos recursos serd mucho
mds elevado para las pequenas empresas, que se
verdn asi expulsadas del mercado o, cuando
menos, en una posicion de desventaja. Ahora bien,
para que estas desventajas sean efectivas es preci-
50 no sdlo que haya rendimientos crecientes a esca-
la, sino también costes de transaccion en los merca-
dos, lo que favorecerd la integracion vertical de las
empresas. En presencia de mercados eficientes, las
companias de menor famano fendrian la posibili-
dad de especidlizarse en aqguellas actividades en
las que son mds competitivas, contratando en el
mercado aquellas otras para las que no disponen
de la dotacién de recursos idénea.

La dificulfad para conseguir nuevos recursos hace que
no resulfe sorprendente que el establecimiento de
acuerdos de colaboracidon con ofras empresas sea
una forma muy utilizada por las Pymes para completar
su cesta de recursos (Gomes-Casseres, 1997; Hoffman
y Schlosser, 2001). Los acuerdos favorecen la especio-
lizacién de los socios y reducen la necesidad de
adaquirir o desarrollar internamente determinados recur-
s0s. Gracias a ellos se pueden obtener activos de va-
rios tipos, como son tecnologias, canales de distriou-
cidn, marcas, informacion sobre los mercados actua-
les y futuros. Por eso precisamente son un mecanismo
especialmente valioso para las pequenas empresas.

Empiricamente se ha demostrado que la realizacion
de acuerdos estd asociada con una mayor interna-
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cionalizacion de las pequenas y medianas empresas,
asi como con determinadas fortalezas en materia de
innovacion y tecnologia (Gémez et al., 2000). Parti-
cularmente, un porcentaje elevado de Pymes recurre
a mecanismos de cooperacion para entrar en mer-
cados internacionales, 1o que les permite reducir y
compartir los costes de entrada, que en muchos
Casos son irecuperables y estdn sujetos a economias
de escala (Merino de Lucas, 2001). Con cardcter mdas
general, las Pymes mds competitivas se caracterizan
por llevar a cabo un mayor nimero de acuerdos y
adlianzas que sus competidores (Aragdn y Rubio, 2005).

La buena reputacion que poseen muchas Pymes, po-
tenciada por el capital relacional que han construido
mediante el establecimiento de relaciones estables
con clienfe y proveedores, facilita la construccion de
acuerdos cooperativos. Con ellos se afentian los cos-
fes de fransaccion derivados de las asimetrias de infor-
macioén, la inversion en activos especificos vy el consi-
guiente riesgo de oportunismo.

La cooperacion toma varias formas, como participar
en redes, actuar como subcontratista en grandes pro-
yectos y hacer licencias cruzadas. Se frata de formas
complejas, pero para las gue la Pyme estd previsible-
mente mejor dotada que la gran empresa ya que su
reducido tamano le permite experimentar con mds
facilidad nuevos modelos organizativos y de negocio
y estd menos constrenida por estructuras y procedi-
mientos formales (Morris et al., 2007).

En sentido contrario los acuerdos crean dependen-
cia entre los socios, y distraen la atencion de los res-
ponsables, que tienen que dedicar tiempo y esfuer-
z0 a la gestién del acuerdo, y eso suponiendo que
se tfenga algo que aportar a la relacion. En efecto,
la clave de las relaciones cooperativas es que haya
beneficios mutuos y muchas Pymes, como se ha
dicho repetidamente, carecen de los recursos sufi-
cientes como para encontrar socios dispuestos a
entfrar en relacién con ellas. Asi, Morris et al. (2007)
demuestran que el compromiso y la obtencion de
beneficios mutuos son determinantes para facilitar la
cooperacion entre los socios, mientras que la con-
fianza en el otro no afecta a los resultados.

La utilidad de estos mecanismos para las Pymes se
pone de manifiesto en la cooperacion en materia de
innovacioén (Powell et al., 1996). Para innovar con éxito
en enfornos tecnoldgicamente complejos se necesi-
tan distintas tecnologias y bases de conocimiento,
que estdn fuera del alcance de las empresas indivi-
duales, y muy especialmente de las mds pegquenas;
por ello es preciso cooperar y compartir conocimien-
fos. Igualmente es muy Util para las Pymes la coope-
racion con los competidores o coo-peticion (Gomes-
Casseres, 1997), especiaimente en la obtenciéon de

inputs, lo que proporciona una serie de ventajas a los
gue aguas abajo competirdn.

Por Ultimo, hay que tener en cuenta que la posesion
de unos recursos puede facilitar la obtencidon de
otros. Asi, Lichstenstein y Brush (2001) encuentran que
el capital social y el establecimiento de acuerdos
€on socios potenciales se usan como palanca para
captar recursos financieros vy fisicos. Sin embargo, si
alguien destaca por su influencia en la obtencion
de otros recursos es, sin duda, el empresario. En pri-
mer lugar, cada empresario tienen diferentes expec-
tativas sobre el valor futuro de los recursos y de su
potencial para ser combinados con otros (Barney,
1986), lo que influird sobre las decisiones que tfome
respecto a la dotacién futura de recursos. En segun-
do lugar, sirve para conseguir otros recursos; asi, su
prestigio, contactos y conocimientos son muchas
veces fundamentales para atraer el concurso de
ofros recursos, lo que incluye no sdlo financiacion
sino incluso mejores precios para los activos fisicos.

En el cuadro 1 aparece un resumen de la situacion
de las Pymes en cuanto a las diferentes fases que
conlleva el inventariado de cada uno de los recur-
SOs que puede utilizar,

Mezcla y combinacidn de recursos: la creacion de

capacidadesv

Pocas empresas disponen de recursos fan escasos y
valiosos como para poder construir sobre ellos ven-
tajas competitivas sostenibles. De ahi la necesidad
de desarrollar capacidades consecuencia de la in-
teraccion y mezcla de diversos recursos, que permi-
ten que la empresa haga algo mejor que las demds
pese a no disponer de ningun recurso privilegiado.
Esto es especiamente importante en las Pymes,
dada la dificultad que tienen estas empresas para
obtener recursos que puedan considerarse estraté-
gicos; antes al contrario, es previsible que, en el
mejor de los casos, la mayoria tenga acceso a los
mismos recursos que el resto de sus competidores,
cuando No a recursos de menor valor y escasez.

Es preciso establecer las combinaciones y recombi-
naciones de recursos asi como su correcta secuen-
ciacioén en el tiempo (Brush et al., 2001); lo que, a su
vez, afectard al desarrollo futuro de la cesta de
recursos que maneje la empresa. Se trata de com-
binar recursos heterogéneos para aplicarlos a nue-
VOSs problemas y oportunidades.

En la construccion de capacidades son fundamen-
tales el aprendizaje vy el desarrollo de rutinas organi-
zativas. Por ello, tienen un fuerte componente tdcito,
lo que les da un valor estratégico adicional, ya que

60

375 | >Ei



HACER DE LA NECESIDAD VIRTUD: LOS RECURSOS DE LAS PYMES

CUADRO 1
EL INVENTARIO DE RECURSOS DE LA PYME
Recurso Evaluacién Eliminacion Adicién
Recursos Alto compromiso Dificil, dados los vinculos personales Dificil contratacion de personal en el
humanos Baja cudlificacion que se crean mercado
Recursos EsCasos Dificil, mds alléd de la autofinanciacion y
financieros los amigos y parientes
. . . . No hay mercado para ellos
Recursos Proporcionados en buena medida Dificil, dados los vinculos personales Y P
. ) . Se construyen como resulfado de la
relacionales por el propietario-gerente que se crean Iy
actuacion de la empresa
Motivos de eliminacién:
a) obsolescencia; Nuevas combinaciones de
EsCasos b) la empresa no dispone de recursos  conocimientos preexistentes ofrecen
Recursos ) ) . complementarios para explotar muchas oportunidades a las Pymes
e Mejor dotada para innovaciones , = A
tecnologicos ) - tecnologias cuya exclusividad no Importancia de los acuerdos para
incrementales y/o no fecnologicas .
puede proteger; y acceder a nuevas tecnologias
c) no encajan en la estrategia de la Capacidad de absorcion
empresa
. - . - Suele tener dificultades para Sus relaciones, prestigio y
) Especialmente Util para la identifica- . .
Empresario saber cuando debe abandonar la conocimientos ayudan a obtener

cion y evaluacion de otros recursos

empresa

ofros recursos

FUENTE: Elaboracién propia.

las hace dificimente imitables o transferibles en el
mercado.

En este proceso es muy importante el impulso de la
direccion. De hecho, el proceso de combinar recur-
s0s y crear capacidades es de cardcter empresarial
(Barney y Arikan, 2001), como se ha mencionado
con anterioridad. En particular, el papel del empre-
sario es fundamental en el proceso de combinacion
de los recursos que estdn repartidos por las distintas
partes de la organizacion, e incluso clientes o prove-
edores, lo que exige realizar y coordinar diversas in-
teracciones para integrarlos.

Mencion aparte dentro de las capacidades organiza-
fivas merecen las denominadas capacidades dind-
micas, que pueden definirse como «la capacidad de
la empresa para integrar, construir y reconfigurar las
competencias intemnas y externas para responder a
entornos rdpidamente cambiantes. Las capacidades
dinémicas reflejon la habilidad de la organizacion
para alcanzar nuevas e innovadoras formas de ven-
taja competitivar» (Teece et al., 1997: 51) y constitu-
yen una suerte de «metacapacidades», 0 «compe-
fencias de segundo orden». Las capacidades dind-
micas permiten a la empresa obtener nuevas combi-
naciones a partir de sus recursos para crear ventajas
competitivas.

De nuevo, en el desarollo de estas capacidades
dindmicas juega un papel esencial la direccién de la
empresa, puesto que es ella la que toma las decisio-
nes clave sobre la infegracion y combinacion de los
recursos. En el caso de las Pymes esto nos remite otra

vez al papel clave del empresario dentro del conjun-
to de recursos de la empresa. Las Pymes pueden
encontrarse en una posicidon ventojosa desde el
punfo de vista de las capacidades dindmicas, por sus
propias caracteristicas organizativas como son el
empleo de estructuras flexibles y poco definidas, la
existencia de comunicaciones fluidas, tanto interas
como externas, muchas veces de cardcter informal,
etc.. Aligual gue sucedia con la eliminacion de recur-
s0s obsoletos 0 no valiosos, no estdn sujetas a inercias
organizativas y resistencia al cambio en el mismo
grado que las grandes empresas, 10 que puede favo-
recer su adaptacion a entormos cambiantes.

El apalancamiento de recursos

En los apartados anteriores hemos estudiado cémo la
gestion de los recursos puede contribuir a mejorar la
dotacioén de recursos (mediante la gestion del inven-
tario) y capacidades (mediante la gestion de la mez-
clayla creaciéon de capacidades) en las Pymes, con-
fribuyendo asi a su competitividad. Queda, no olbs-
tante, un tercer paso necesario para transformar esta
dotacion en una ventaja competitiva que otorgue
resultados superiores a la empresa: explotar adecuo-
damente dichos recursos y capacidades en el mer-
cado para obtener de ellos las mayores rentas posi-
bles. Un paso en el que, de nuevo, las Pymes se
encuentran en una posiciéon de aparente desventaja.

La competitividad de una empresa dificimente
puede sostenerse en un Unico recurso, por muy valio-
SO gue seq; ni siquiera en una Unica capacidad, en-
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fendida como combinacion de recursos. La empresa
es un sistema infegrado que para tener éxito en el
mercado necesita combinar sus capacidades en las
distintas dreas y fases de la cadena de valor. Unos
recursos apalancan a otros, aumentando su valory su
capacidad de generacion de rentas. Asi, por ejem-
plo, Chandler y Hanks (1998) demuestran que peque-
Aas empresas con mucho capital humano y pocos
recursos financieros obtienen resultados similares a 1os
de empresas con poco capital humano pero abun-
dancia de recursos financieros; en un cierto sentido el
capital humano apalanca al financiero.

El principal problema de las Pymes a este respecto es
gue sus carencias en términos de recursos y capaci-
dades restringen el apalancamiento de los que si
controla. Una pequena empresa puede tener recur-
s0s 0 capacidades valiosos, fales como tecnologia,
capacidad de diseno, el talento de su empresario, un
personal motivado, relaciones de confianza con pro-
veedores, efc. Cada uno de ellos aisladamente puede
considerarse estratégico; no obstante, su potencial
para generar rentas para la empresa dependerd en
muchos casos de que ésta disponga de ofros recur-
sos O capacidades complementarios: financiacion,
medios de produccién masiva, imagen de marca,
capacidad logistica, acceso a la distribucion o una
amplia base de clientes, por citar algunos. En muchos
casos, sin embargo, las Pymes tienen mds dificultades
que las grandes para acceder a ellos.

Por tanto, aun contando con algunos recursos o
capacidades similares o incluso superiores, las Pymes
puede encontrarse ante un problema frente a las
grandes, en la medida en que no sean capaces de
obtener de ellos los mismos beneficios. Para superar
esta desventaja y mejorar el apalancamiento de sus
recursos y capacidades, la empresa cuenta con dos
grandes alfernativas para extemnalizar actividades y
desintegrarse verticalmente: la contratacion en el mer-
cado (Siverman, 1999) y la cooperacion y la integro-
cién en redes (Gulati, 1998).

En cierfo sentido, mediante estos mecanismos la
empresa se sirve de los recursos y capacidades de
ofras organizaciones para apalancar los suyos pro-
pios. Consideremos a modo de ejemplo el caso de
una Pyme gue desarrolla una nueva tecnologia. La
empresa puede transferir (por ejemplo, mediante
una licencia) esta fecnologia a otra compania, que
se encargaria de su explotacion comercial. En este
caso, las rentas que la Pyme pueda extraer de la
innovacion ya no dependerdn de su capacidad
para explotarla intermamente, sino por su precio en
el mercado. Esto, a su vez, viene determinado por el
valor de la nueva tecnologia para el adquirente; la
Pyme se beneficia asi de la mayor capacidad de
éste para extraer rentas del recurso.

Lamentablemente para las pequenas empresas, en
muchos casos este tipo de transacciones estdn
sujetas a costes significativos, 1o que favorece la
explotacion intema de los recursos de la empresa.
Buena parte de los recursos y capacidades mds
importantes estdn basados en conocimiento técito
y son fuertemente especificos, por lo que es dificil
fransmitirlos a otras organizaciones.

Para intercambiar conocimiento tacito es preciso que
haya relaciones estables a largo plazo asi como un len-
guaje y tradiciones compartidas. Por ello los acuerdos y
la insercidon en redes facilitan el intercambio de esos
fipos de recursos y capacidades. La construccion de
relaciones estables con ofras empresas basadas en el
compromiso y la generacion de beneficios mutuos
reduce la amenaza de oportunismo, 1o que permite la
inversion en activos especificos y modera los costes de
fransaccion. Se facilita asi el infercambio de informa-
cion compleja y especializada. Por ello la integracion
en redes empresariales puede jugar un papel clave en
la competitividad de muchas Pymes.

CONCLUSIONES ¥

Este trabajo analiza los retos para la competitividad
de las Pymes desde la perspectiva del enfoque
basado en los recursos. Para ello, hemos distinguido
dos aspectos claramente diferenciados. En primer
lugar, analizamos las caracteristicas de la dotacion
de recursos de las Pymes, 10 que incluye las desven-
tajas ya conocidas pero también algunas oportuni-
dades. Entre éstas destaca, sin duda, el empresario,
gue no solo puede llegar a ser el principal recurso
de muchas empresas sino que ademds es crucial
en la obtencién de otros recursos.

Con todo, las Pymes fienen muchos problemas para
obtener recursos; por ello, en segundo lugar, hemos
reivindicado la utiidad de la gestion de los recursos
para construir ventajas competitivas que conduzcan a
unos mejores resultados. El enfoque basado en los
recursos tiende a pasar por alto este segundo aspec-
fo que, sin embargo, es crucial para entender como
una empresa puede lograr buenos resultados con
unos recursos poco distintivos.

Las Pymes tienen problemas para hacerse con una
dotacion de recursos escasos, valiosos y dificimente
imitables por los competidores. Por ello, una forma
especialmente fructifera de construir una ventaja
competitiva es mezclarlos y apalancarlos con el fin
de obtener combinaciones de capacidades que
los demds no puedan replicar y que estén en condi-
ciones de crear valor en el mercado.

En conclusion, cuando se habla de los retos compe-
fitvos de las Pymes es preciso distinguir dos aspec-
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tos. Primero, las lagunas que existan en su dotacion
de recursos, y los problemas a 1os que se enfrentan
para adquirr o desarrollar internamente determinados
activos de forma eficiente; segundo, las dificultades
para gestionar adecuadamente los recursos que si
confrolan, y principalmente para apalancarlos.

En ambos casos la externalizacion de actividades y
la especializacion pueden ser respuestas adecua-
das a estos refos. En definitiva, se trata de recurrir al
mercado para pdliar las debilidades de la pequena
empresqa; en presencia de transacciones eficientes,
las carencias de las Pymes serian en gran medida
irelevantes, por cuanto podrian contratar en el mer-
cado fdcimente todas aquellas actividades para
las que estdn peor dotadas.

Mds concretamente, y desde el enfoque de gestion
de los recursos que hemos desarrollado en este fra-
bajo, unos mercados eficientes ofrecen tres grandes
ventgjas a las Pymes. Primero, facilitan que la
empresa pueda vender o fransferir aquellos recursos
que no necesita, No encajan con su estrateqia, o tie-
nen un limitado valor para ella. Segundo, permiten
soslayar las dificultades de las Pymes para acceder
a determinados recursos, mediante la externadliza-
cién de algunas actividades a aquellas empresas
gue sf disponen de los mismos, beneficidndose asi
de su mayor competitividad. Tercero, y resultado de
todo lo anterior, los mercados ofrecen mecanismos
para que las Pymes apalanguen sus recursos y
extraigan las mayores rentas posibles de ellos, de
nuevo recurriendo a la externalizacion y/o a mecao-
nismos de transferencia.

Por desgracia, el supuesto de eficiencia dista de ser
redlista; en presencia de elevados costes de frans-
accion la infermnalizacion seria la opcion mdas ade-
cuada, lo gue perjudica principalmente a la peque-
Na empresa. En este sentido los argumentos de la
teoria de los recursos y capacidades y de la econo-
mia de los costes de transaccién son en cierfo
modo dos caras de la misma moneda, 1o que en
ocasiones tiende a olvidarse (Siiverman, 1999). Por
ello, muchas Pymes han optado por insertarse en
redes, donde el establecimiento de relaciones esto-
bles basadas en los beneficios mutuos vy la recipro-
cidad reducen los costes de transaccion y con ello
facilitan tanto la obtencidn de recursos proporciona-
dos por los socios como la provision de bienes vy ser-
vicios a ofros miemlbros de la red. Las alianzas cons-
fituyen asi un mecanismo clave para que las Pymes
puedan acceder a aquellos activos que resultan
mds costosos 0 mds dificiles de  adquirir,

Este trabadjo busca estimular la reflexion académica
sobre la posicion competitiva de las Pymes desde la
perspectiva del enfoque basado en os recursos. Para

avanzar en nuestro conocimiento en este campo seria
conveniente que las investigaciones futuras fueran
mds alld de los andlisis tradicionales que vinculan
determinados recursos con los resultados de la em-
presa. Hemos apuntado dos lineas en este sentido.
Primero, el estudio de la gestién de los recursos como
instrumento para construir una ventaja competitiva.
Segundo, la relacién entre la eficiencia de las trans-
acciones de mercado y la competitividad de la
pequena empresa en distinfos dmbitos.

Desde el punto de vista de la aplicacion practica, el
articulo ofrece un Marco para que empresarios y
directivos comprendan las caracteristicas principales
de la dotacion de recursos de las pequenas empresas
y como afectan a su competitividad, permitiéndoles
asi una mejor evaluacion de sus propias organizacio-
nes. Ademds, se presentan los mecanismos por los
cuales las Pymes pueden gestionar mds adecuado-
mente sus recursos, paliando sus limitaciones y apro-
vechado sus fortalezas para asi fransformar sus activos
clave en ventajas efectivas en el mercado.

No obstante, es preciso tener en cuenta las limitacio-
nes del articulo. El frabagjo pretende redlizar una refle-
xion de cardcter general sobre la competitividad de Ias
Pymes; esa misma generalidad, si bien permite una
discusion concisa y estructurada, constituye fambién la
principal limitacion. La realidad de la Pyme es sumao-
mente diversa, tanto en téminos de las caracteristicas
de la propia organizacidén como de las del enfomo en
el que opera. Por ejemplo, en industrias tradicionales
son importantes las redes personales y el capital social,
a diferencia de lo que ocure en los sectores muy dind-
micos y de alta tecnologia (Wu et al., 2008).

En este articulo hemos analizado los principales argu-
mentos aplicables a la mayor parte de las Pymes; en
ningun caso cabe dafimar que sean aplicables a
todas ellas y en todos los contextos. Por ello otras line-
as de investigacion potencialmente fructiferas pueden
derivarse del estudio de cémo las diversas contingen-
cias contextuales, aqui soslayadas, afectan a la relo-
cién entre recursos y competitividad de las empresas
de menor dimension.

(*) Los autores agradecen el apoyo financiero prestado a
este trabajo por el Ministerio de Ciencia e Innovacién
(Proyeto ECO 2008-01513).
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