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EN EL PRESENTE ARTICULO SE PONE DE MANIFIESTO COMO LOS PARAMETROS ESTRUCTURALES
DOMINANTES EN LAS EMPRESAS DE PEQUENA Y MEDIANA DIMENSION EN CONFLUENCIA CON LAS
CARACTERISTICAS EMPRENDEDORAS DE SU DIRECTOR-PROPIETARIO, DOTAN A ESTE TIPO DE
ORGANIZACIONES DE CIERTAS VENTAJAS A LA HORA DE AFRONTAR EL PROCESO DE INNOVACION
TECNOLOGICA. SIN EMBARGO, ESTOS MISMOS FACTORES PUEDEN LIMITAR A LA PYME CUANDO HA
DE ENFRENTARSE A NUEVOS ENTORNOS DOMINADOS POR LAS NUEVAS TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION APLICADAS A LA PRODUCCION. DE ESTE MODO, SE PROPONE OTRO TIPO DE PEQUENA Y
MEDIANA EMPRESA INNOVADORA, QUE ES CAPAZ DE MODIFICAR Y ADAPTAR LAS CITADAS BASES
ESTRUCTURALES Y DE GESTION QUE CONSTITUYEN SU PRINCIPAL FUENTE DE VENTAJAS FRENTE A LA
INNOVACION, A ENTORNOS COMPETITIVOS Y TECNOLOGICOS MAS COMPLEJOS Y DINAMICOS.

This paper shows how the dominant structural parameters in small and medium size firms in convergence
with their entrepreneurial features endow these organizations with certain advantages when facing up a process
of technological innovation. Notwithstanding, these factors may limit small and medium size enterprises when
they have to face new environments dominated by the new information technologies applied to production.
Therefore, we proposed another type of small and medium size innovating enterprise that will be able to modify
and adpat the mentioned structural and management foundations that form their major source of advantage
facing up innovation to more sophisticated and dinamic competitive and technological environments.
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1. INTRODUCCION

Una de las perspectivas m4s utilizadas para analizar la relaciéon entre la pequefia y mediana
dimensién empresarial y la innovacién se ha centrado en analizar las ventajas y desventajas que
afectan a las PYMES en relacién con este fenémeno. Sin embargo, parece evidente que los
argumentos sobre estas ventajas y desventajas son de cardcter relativo y tienen mucho que ver con la
base tecnolégica con la opera este tipo de empresas, con las caracteristicas de su sector de actividad,
asi como de la etapa del ciclo de vida de la tecnologfa y de la industria (Rothwell y Zegveld, 1982). La
gran heterogeneidad de este conjunto de empresas obliga a replantearse la pregunta de caricter
absoluto sobre la mayor o menor capacidad innovadora de las PYMES, y sustituirla por otras que nos
indiquen las circunstancias en las cuales las pequefias empresas tienen ventajas relativas frente a la
innovacién en comparacién con las grandes empresas, €sto es, en qué sectores industriales y en qué
etapas del ciclo de vida de la industria (Salaman, 1988; Acs y Audretsch, 1987). Estos temas han sido
ampliamente tratados en los estudios de economia industrial que analizan el comportamiento
innovador de las PYMES a escala industrial o sectorial.

Sin embargo, y sin perjuicio de lo anterior, parece necesario exponer un conjunto de factores,
de distinta naturaleza, comunes a cualquier pequefia y mediana empresa que pueden explicar un
comportamiento innovador diferente al realizado por la gran empresa. El objetivo de este articulo es
establecer una doble distincién en lo referente al comportamiento innovador de las PYMES,
apoyandonos para ello en la descripciéne de las ventajas y desventajas de la pequefia y mediana
dimensi6én frente a este fenémeno. Asi, en principio, la pequefia dimensién presenta una serie de
capacidades estructurales y de gestién que pueden favorecer un comportamiento innovador dindmico,
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aunque también se enfrentan a problemas que pueden frenarlo. Sin embargo, sélo aquellas PYMES
que aprovechen las ventajas y superen las desventajas de su reducido tamafio mediante una adecuada
gestion estratégica de la innovacién, podrdn convertirse en empresas innovadoras, presentando un
perfil innovador diferente no sélo respecto al resto de pequefias empresas no innovadoras sino también
en relacién con las de gran dimensién,

2. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y PEQUENA EMPRESA INNOVADORA

A pesar de su heterogeneidad, la pequefia y mediana empresa posee una serie de caracteristicas
estructurales que le confieren cierto grado de diferenciacién con respecto a las empresas de mayor
tamafio que suelen adoptar otras estructuras organizativas. A continuacién se expondran dichas
caracteristicas siguiendo el andlisis realizado por Mintzberg (1988; p. 347-356) de la denominada
estructura simple, lo cual nos servird de base para analizar si el comportamiento innovador (de
producto o de proceso) puede verse favorecido por este tipo de estructura organizacional. No obstante
hay que prevenir de antemano que, en el andlisis de Mintzberg, la estructura se ve condicionada por
los factores de contingencia que rodean a la organizacién. Esto implica que un cambio en dichos
factores definir4 otro tipo de configuracién estructural para las PYMES que, aiin manteniendo parte de
las caracterfsticas que se detallan a continuacién, incorpora otros pardmetros de disefio organizacional.
Como se verd mi4s adelante, esta dualidad organizativa de la PYME puede explicar sus ventajas
relativas frente a la innovacién. Las principales caracteristicas genéricas de la estructura
organizacional de la pequefia y mediana empresa se sintetizan a continuacién:
® Ausencia de formalizacién. La estructura organizativa de las pequefias empresas se caracteriza, en
primer lugar, por su falta de elaboracidn. Normalmente minimiza su dependencia de los especialistas,
tanto de la tecnoestructura -que muchas veces no existe- como del personal de apoyo -staff-, el cual
suele ser contratado cuandosurge la necesidad sin quedar plenamente integrado en la organizacion.
Esto unido a 1a falta de dispositivos que formalicen el comportamiento de la empresa, deriva en una
estructura poco formalizada, es decir, eminentemente orgénica, con una diferenciacién minima entre
unidades y una reducida Jerarquia directiva que una el niicleo de operaciones con la direccién general
de la empresa.

® Centralizacién. En estas empresas no burocriticas la coordinacién de las actividades se realiza
fundamentalmente mediante Ia supervision directa del director-propietario. El poder sobre todas las

medianas empresas, es sin duda un factor clave de su comportamiento en todas las esferas de
actividad y, por tanto, también en su actitud frente a la innovacién (Quinn, 1986; Maillat, 1988; Khan
y Manopichetwattana, 1989; Thom, 1990; Lefebvre, Harvey y Lefebvre, 1991; Koberg, Uhlenbruck
y Sarason, 1996).

® Flexibilidad. El caricter centralizado y orgénico de estas empresas se refleja en su flexibilidad,
tanto en el 4mbito organizativo como de gestion. En primer lugar, al contrario que las grandes
empresas de estructuras mas burocréticas, las PYMES no tienen necesidad de organizar complejos
sistemas de comunicacién formal. Los flujos de informacién -principalmente entre el director y los
empleados- atraviesan informalmente la estructura de forma rédpida, ofreciendo una respuesta

favorecida por la flexibilidad de 1a que también goza el flujo de trabajo, puesto que las tareas son
relativamente poco especializadas e intercambiables (Mintzberg, 1988).  En segundo lugar, la
flexibilidad también afecta a la toma de decisiones, ya sean estratégicas, administrativas u
operacionales puesto que todas recaen en el director-propietario. Este, de forma directa y r4pida,
analiza la informacién necesaria paga la formulacién de la estrategia de la compaiifa y para la toma
de decisiones a cualquier nivel, sittener que someterse a la resistencia al cambio que a menudo
crean las estructuras mds burocrdticas de las grandes organizaciones (Quinn, 1986; Meredith,
1987; Acs Y Audretsch, 1990). Por 1ltimo, el contacto directo con su entorno especifico de
clientes y proveedores -principalmente realizado por el director-, le garantiza una répida respuesta a
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los requerimientos del mercado, en virtud de su capacidad para modificar rapidamente la produccién,
y para combinar distintas actividagdes (OCDE, 1989). Esto facilita la asuncién de estrategias
competitivas de nicho o de especiaiizacién alld donde la gran empresa no puede o no le interesa
llegar.

Como se ha puesto de manifiesto, el cardtter centralizado de estas estructuras es el principal
determinante de su comportamiento. De hecho, la ausencia de formalizacién, la escasa complejidad
organizacional y la flexibilidad en todas sus acepciones de la que gozan las estructuras simples,
provienen del hecho de que todo el proceso de toma de decisiones estd en manos de una persona o, en
todo caso, de un grupo muy reducido. Por tanto, el comportamiento innovador de las PYMES estard
muy condicionado por la propia orientacién frente a la innovacién que tenga el director-propietario.
En efecto, una gestién emprendedora y dindmica es un factor imprescindible para que la pequeifia
empresa pueda explotar todas sus ventajas potenciales frente a la innovacién.

Evidentemente no todos los gerentes-propietarios presentan un perfil emprendedor, lo cual
puede explicar por qué algunas pequefias empresas son mas innovadoras que otras. Asi mismo, esta
gestiébn emprendedora -cuando aparece- es tipica de las empresas de pequefia y mediana dimensién,
cuyas caracteristicas estructurales, como ya se ha apuntado, favorecen su aparicién, constituyendo por
tanto un factor diferenciador clave en cuanto al comportamiento innovador de la PYME frente a sus
competidoras de mayor tamafio. A continuacién se detallard el perfil de este empresario innovador o
emprendedor y cémo puede aprovechar las caracteristicas estructurales de la pequefia dimensi6n para
promover la innovacién.
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3. EL EMPRESARIO INNOVADOR

| La concentracién de poder en las pequefias organizaciones puede ser utilizada por el director-
propietario para superar la resistencia al cambio que se produce en cualquier proceso de innovacién.
Para Mintzberg es la gestién de ese propietario lo que convierte a la pequefia empresa en una entidad
emprendedora e innovadora. Esta empresa busca, de forma més o menos continuada, entornos de alto
riesgo en los que no se adentren las grandes empresas y que el empresario sea capaz de entender a la
perfeccion, esto es, busca entornos simples y dindmicos. Por otra parte, la entidad emprendedora se
cuida de mantener un sistema técnico sencillo y poco regulador que permita a la estructura permanecer
orgénica y centralizada. El empresario emprendedor suele ser autocratico, carismitico y con baja
tolerancia a la formalizacién de las burocracias. Puesto que en este tipo de PYME todo gira alrededor
del empresario, es €l quien fija los objetivos de la empresa y la estrategia a seguir, la cual se
corresponde con su visién particular de la situacién de la empresa en el mundo. Su fobia a los procesos
burocréticos, asi como a las tecnoestructuras que los acompaiian, lleva al empresario emprendedor a
mantener el tamafio pequefio de su empresa a fin de que la estructura pueda permanecer centralizada,
orginica y flexible.
De la interaccién entre la gestién de este empresario innovador y las caracteristicas estructurales
antes citadas vamos a extraer los aspectos més relevantes en relacién con sus repercusiones en el
comportamiento innovador de este tipo de empresas.

3.1 Factores motivacionales del empresario emprendedor.

El perfil psicolégico del empresario emprendedor estd compuesto de una serie de aspectos
motivacionales que, aprovechando las capacidades estructurales de la pequefia empresa, incitan a un
comportamiento innovador. Estos factores son:

Una necesidad de logro elevada, que hace referencia al deseo del emprendedor de realizar bien su
trabajo y sentirse responsable del mismo, y de mejorar los resultados de sus acciones con la creencia de
que obtendrd una recompensa con ello, tanto de naturaleza extrinseca como intrinseca (Rothwell y
Zegveld, 1982; Quinn, 1986; Ripollés, 1994; Kuratko, Hornsby y Naffziger, 1997).

Un deseo de independencia, matizado con cierta necesidad de poder y de autorrealizacién que le
impulsa a utilizar y aprovechar plenamente sys capacidades. Esta necesidad es la causa de que muchos de
ellos abandonen las empresas en las trabaja;h como asalariados, donde la inercia organizacional de sus
estructuras burocréticas, fuertemente formalizadoras del comportamiento, les impiden desarrollar su
potencial creativo, para lanzarse a la bisqueda de nuevas oportunidades o nuevos productos (Maillat,
1988; Acs y Audretsch, 1990; Raffa y Zollo, 1994; Kuratko, Hornsby y Naffziger, 1997). Como afirma
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Quinn (1986), estos empresarios presentan una mayor tolerancia a la ambigiiedad y al caos, y prefieren
trabajar con la estructura flexible y rpida imperante en las empresas de pequefia dimensién. L ibres de

también las administrativas y las operativas. En concreto, existen numerosos estudios que muestran
que un fuerte control interno por parte del director ejecutivo favorece el desarrollo de estrategias de
innovacién, principalmente de producto!1, aunque también de proceso (Lefebvre, Harvey y Lefebvre,
1991; Thongy Yap, 1995).:

una respuesta répida y eficaz al desarrollo de estas innovaciones,
Esta constante exploracién en busca de nuevas oportunidades, mercados o productos, motivada

producto -generalmente de cardcter incremental-, de nuevos componentes o de una mejora en el
proceso de produccién, por regla general, no son atractivas para una gran empresa, cuya compleja
estructura interna est4 preparada para ser eficiente con una gran escala de produccién. Esto permite al
empresario innovador librarse de sus competidores potenciales de mayor tamafio, al menos hasta que
€stos perciban importantes ganancias defjvadas de dicha innovacién, lo que provocars su entrada en el

-_—

110 Una relacién de varios de estos estudios puede verse en Khan y Manopichetwattana (1989)
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mercado (OCDE, 1989; Acs y Audretsch, 1990).

Las caracteristicas del sistema técnico es otro factor fuertemente relacionado con la estructura
organizativa de este tipo de PYME y con el perfil no sélo econémico sino también motivacional del
empresario que la dirige. No es nuestra intencién profundizar en las complejas relaciones que ligan el
tamafio empresarial, la estructura organizativa y &1 sistema técnico. Tan s6lo nos limitaremos a poner
de manifiesto cudles son las dimensiones de la tecnologia de fabricacién que mejor se adaptan a las
capacidades del empresario emprendedor y a la estructura de la empresa que dirige. Asi, el empresario
emprendedor preferird sistemas técnicos poco sofisticados, esto es, que le resulten comprensibles
desde el punto de vista de su mantenimiento y disefio. Por otra parte, el sistema técnico ha de poseer
cierta flexibilidad a fin de adaptarse a los requerimientos del entorno dindmico en el que se mueve la
empresa y a las tareas intercambiables y relativamente poco especializadas del niicleo de operaciones.

4 LA PEQUENA ENTIDAD EMPRENDEDORA

De todo lo expuesto, cabe concluir la existencia de un tipo de pequefia empresa innovadora a la
que hemos denominado, siguiendo a Mintzberg (1988) pequeria entidad emprendedora. Se caracteriza
por una estructura flexible, poco formalizada y centralizada que actda en entornos dindmicos, aunque
poco complejos, y con sistemas técnicos poco sofisticados. Su direccién descansa en un gerente-
propietario netamente emprendedor o innovador, que encuentra en esta estructura un medio ideal para
desarrollar sus aptitudes y capacidades, tanto econdémicas como relacionales.

Los recursos dedicados a la innovacién son fundamentalmente de naturaleza informal y se
orientan sobre todo al desarrollo de productos y més concretamente a las innovaciones de caricter
incremental. La actividad innovadora recae en el talante creativo del director-propietario (y quizés de
un grupo reducido de colaboradores) y en su experiencia y conocimiento del mercado y del producto.
Asimismo, la experiencia acumulada de la empresa (know-how) y los contactos informales con otros
productores, proveedores o clientes, bien directamente o via ferias y exposiciones, completa el cuadro

de las fuentes y génesis de las innovaciones en las pequefias entidades emprendedoras1 11,

A pesar de que este tipo de PYME presenta ventajas en lo relativo a la innovacién de producto,
no parece tan evidente la existencia de una tendencia similar en cuanto a la innovacién de proceso. Es
claro que en muchas ocasiones el desarrollo de un nuevo producto o las mejoras en productos ya
existentes precisa de una mejora, mas o menos radical, en el proceso productivo de la empresa (Ettlie
y Rubenstein, 1987; Meredith, 1987; Lefebvre, Harvey y Lefebvre, 1991; Lefebvre y Lefebvre, 1993).
Esta innovacién de proceso puede realizarse bien mediante un desarrollo interno o bien mediante
adquisicién de equipos tecnolégicamente més avanzados.

La primera opcién parece privativa de empresas que realicen grandes esfuerzos en investigacién
y desarrollo y que posean, o estén en disposicién de adquirir, amplios conocimientos tecnolégicos en
relacién con los procesos de produccién de sus productos. Esta opcién de desarrollo no parece la més
indicada para las pequefias entidades emprendedoras que estamos analizando. El director-propietario
de este tipo de empresas no posee el suficiente conocimiento técnico para desarrollar complejas
modificaciones en sus procesos productivos, a pesar de que pueda contar con una experiencia previa
como empleado en empresas mis grandes, y tampoco parece dispuesto a delegar en especialistas -
ingenieros y cientificos- las decisiones relativas a este campo. No obstante, estas PYMES no estdn
totalmente excluidas de este tipo de innovacién de proceso: €l empresario emprendedor puede
fomentar pequefias, pero significativas mejoras en sus equipos productivos en base a su experiencia y
a la informacién suministrada por proveedores, clientes y otras fuentes de informacién tecnolégica,
como ferias, congresos o exposiciones. Por supuesto, dichas mejoras no sélo no suponen una pérdida
de control de la compaiifa, sino que contribuyen al enriquecimiento del know-how, constituyéndose en
auténticas innovaciones especificas de la prepia empresa (Slaughter, 1993). -

111 Rothwell y Dodgson (1991) encontraron un-patrén de comportamiento similar en las empresas orientadas hacia
las innovaciones incrementales en contraposicigu a las PYMES que producfan innovaciones més significativas o
radicales, caracterizadas por un predominio de“las actividades de I+D, tanto a nivel interno como externo
(colaboracién con otras empresas o institutos tecnolégicos).
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La innovacién de proceso mediante la adquisicién de equipos desarrollados fuera de la empresa
es la opcién méds utilizada por las PYMES innovadoras que deseen mejorar sus procesos de
produccion (Archibugi, Cesaratto y Sirilli, 1991; Napolitano, 1991; Costa ez al., 1993; Séanchez, 1997),
entre otras consideraciones porque la adquisicién de equipos procedentes del mercado presenta la
ventaja de su fécil clasificacién en cuanto asu nivel tecnoldgico, que queda técnicamente explicitado,
y ademds porque sus consecuencias econémicas para la empresa adquirente pueden ser determinadas
en términos de productividad y eficiencia de los recursos, comparando la situacién antes y después de
la adquisicién, y en términos de eficacia en cuanto a produccién de nuevos productos cualesquiera que
sea su grado de novedad. Sin embargo, para las pequefias empresas emprendedoras subsisten las
mismas limitaciones para la adquisicién de equipos tecnolégicamente avanzados que las comentadas
para el desarrollo interno de innovaciones de proceso. En este caso, el factor mis limitativo -ademds
de su coste- radica en el ya comentado peligro de descentralizacién inherente a los sistemas técnicos
muy sofisticados.

En resumen, de todo lo expuesto en este apartado se puede concluir que la pequefia entidad
innovadora no recoge todo el potencial innovador que podria presumirse de una estructura orgénica y
flexible como la de la pequefia y mediana empresa. De hecho, a pesar de las ventajas que para el
desarrollo de la actividad innovadora supone la confluencia de todos los factores descritos, las propias
limitaciones de las capacidades del emprendedor y su fuerte tendencia hacia la centralizacién son la
causa del limitado alcance innovador de este tipo de PYMES innovadoras.

Por ello no es extrafio encontrar numerosos estudios relativos a la capacidad innovadora de la
PYME y a sus ventajas y desventajas en esta actividad frente a la gran empresa basados en otro tipo de
pequefia empresa innovadora, que, ain compartiendo gran parte de las caracteristicas estructurales
descritas en anteriormente, han sido capaces de modificar las que més podifan frenar o limitar su
actividad innovadora. De este tipo de PYMES innovadoras nos ocuparemos en el siguiente apartado.

5. LOS CAMBIOS EN EL ENTORNO ECONGMICO Y TECNOLOGICO: LA PEQUENA
ADHOCRACIA INNOVADORA

En la actualidad la competitividad global en el 4mbito industrial est4 cada vez mis determinada
por la capacidad de innovacién, la especializaciéon productiva, la cualificacién tecnolégica y la
flexibilidad ante las continuas variaciones de la demanda. En definitiva, el entorno econémico y
tecnolégico esté caracterizado hoy en dia por una continua transformacién de la demanda de bienes,
cada vez mis segmentada, y por la difusién de las nuevas tecnologias de la informacién al conjunto
del aparato productivo. (Llisterri, 1992; Amat, 1989).

En estas circunstancias, las cualidades positivas de la pequefia dimensién pueden verse
fortalecidas siempre y cuando se produzca la necesaria adaptacién organizativa a este nuevo marco
econdémico y tecnol6gico. Evidentemente, la PYME resultante es singularmente distinta de la
estudiada en el apartado anterior. Nos encontramos ante otra realidad empresarial basada
principalmente en una mayor formacién y preparacion del director-propietario, tanto desde el punto de
vista técnico como econdmico, y de una mayor complejidad organizativa de la estructura de la
empresa derivada de la adopcién de nuevas tecnologias y de la sistematizacién del proceso de
desarrollo de nuevos productos.

Asi, cuando la pequefia empresa emprendedora o innovadora se enfrenta a un entorno dindmico
y complejo y cuando, en relacién con su actividad productiva, adopta sistemas técnicos mas
sofisticados e incluso automatizados, se ve en la necesidad de incorporar a su estructura una serie de
€xpertos sumamente preparados que trabajen en equipos interdisciplinarios. Dichas empresas son
también pequefias y pertenecen a empresarios individuales que conservardn un control personal, pero
tinicamente porque est4n tan preparados como sus empleados. Posiblemente trabajen junto a ellos en
el desarrollo del proyecto o del producto asi como en el proceso de decisién sobre la incorporacién de
nuevas tecnologias de fabricacién. Este tipo de estructura es tipica de empresas de alta tecnologia, en
las que el director-propietario es un té%‘co especialista que se rodea de un equipo de colaboradores
(empleados) altamente cualificados. - fntzberg denomina a esta estructura pequefia adhocracia
innovadora (entrepreneurial adhocracy).

La introduccién de nuevas tecnologfas de fabricacién tiene consecuencias tanto técnico-

336




Area de Organizacién de Empresas

econdmicas como organizativas y de gestién para cualquier tipo de empresa. Sin embargo, dado el
carécter flexible de estas tecnologfas en contraposicién a los procesos més rigidos que caracterizan la
produccion en serie, parece facil identfficar una.cierta afinidad entre estas nuevas tecnologfas y la
empresa de pequefio y mediano tamafio, como de hecho se detecta en gran parte de la literatura
existente sobre innovacién y tamafio empresarial’ Seguidamente se expondrd la naturaleza de estas
repercusiones tomando como punto de partida las caracteristicas generales de las PYMES detalladas
con anterioridad, para asf analizar la potencialidad de la pequefia y mediana empresa para adaptarse a
estas nuevas tecnologias de fabricacién.

5.1. Las nuevas tecnologias de fabricacién: repercusiones técnico-econémicas

Desde la década de 1970 se ha producido la incorporacién de microprocesadores y
microordenadores a los equipos productivos, lo cual ha generado miltiples innovaciones de proceso
que han venido a alterar de modo sustancial el modelo de organizacién de la estructura productiva A
pesar de la variedad de tales innovaciones, tanto en su vertiente técnica como en sus repercusiones
econdémicas y organizativas, hemos convenido en agruparlas bajo la denominacién de “Sistemas de
Automatizacién Flexible” (SAF), ya que dicho término, en palabras de Camisén (1990: p.77),
“ademds de incidir en el caricter integrador y sistémico de estas innovaciones, recalca la dualidad
automatizacién-flexibilidad vital en este género de medios productivos”.

Los recientes SAF han permitido revolucionar el concepto de la produccién en masa al ser
capaces de conjugar la eficiencia en costes de este tipo de produccién con la flexibilidad tipica de la
produccién artesanal o de la produccién en lotes. Los nuevos sistemas de fabricacién flexible estan
disefiados para producir de forma continiia pequefios lotes de productos diferenciados a un coste
inferior a la produccién de grandes volimenes de bienes estandarizados (Vegara, 1989; Acs y
Audretsch, 1990). En definitiva, las nuevas tecnologias de automatizacioén aplicadas a la produccién
permiten obtener las ventajas conjuntas de las economias de escala y de las economias de alcance -
reduciendo los inconvenientes de ambas- en lo que se ha dado en Ilamar “economias de integracién”
(Fernéndez, Cantorna y Lépez, 1994).

Pero la repercusién mds importante derivada de la difusién de los SAF parece haber sido el
cuestionar la coherencia de la estrategia de produccién en masa con el modelo estratégico de la
empresa basado en la competencia en precio. La tendencia hacia la personalizacién de la demanda y el
valor competitivo de las economias de integracién, posibilitadas por las nuevas tecnologias flexibles
de produccién, han producido la aparicién de vinculos bidireccionales entre la opcién estratégica, las
decisiones de fabricacién y la estrategia competitiva de la empresa, sustituyendo al planteamiento
tradicional centrado en una clara correspondencia entre la configuracién del proceso, la tecnologia de
fabricacién y la estratcgia competitiva. Por tanto, la alta direccién de la empresa debe ser consciente,
por una parte, de que las decisiones sobre disefio y funcionamiento del sistema productivo comportan
una serie de alternativas sobre la estrategia y la estructura de la empresa, y por otra de que tales
decisiones han de partir dc las demandas que la estrategia imponga (Camisén, 1990). La adopcién de
estas nuevas tecnologias no constituye por tanto una unica “decisién”, sino un conjunto de ellas de
distinta naturaleza quc afcctan numerosas dreas de la empresa (Langley y Truax, 1994; Martinez,
1990).

Sin embargo, a pesar de que las nuevas tecnologias de fabricacién pueden ser especialmente
adecuadas para aquellas PYMES innovadoras caracterizadas por una estrategia ofensiva de nuevos
productos, también las grandes empresas pueden beneficiarse de las ventajas de los SAF modificando
su orientacién estratégica. La Figura 1 muestra los principales tipos de procesos de produccién en
términos de variedad de producto y tamafio de los lotes de produccién. Como observaron Goldhar y
Jelinek (1983), las nuevas tecnologias de fabricacién permiten a las pequefias y medianas empresas de
produccién por lotes producir mayores volimenes a un bajo coste112, pero también proporcionan a las
grandes empresas de produccién en masa la posibilidad, no sélo de producir eficientemente series de
menor tamafio, sino también de incrementar la variedad de sus productos a través de sistemas de
automatizacién flexibles como los CAD/CAM (Meredith, 1987).

112 Siempre y cuando se respeten los limites de disefio de una “familia de productos” aplicando la tecnologia
de grupos (Meredith, 1987; Gunn, 1981, 1982, citado por Camisén (1990)).

337

_



.. .

IX Jornadas Hispano-Lusas de Gestién Cientifica

Esto nos lleva a plantearnos dos cuestiones sobre la influencia del tamafio en la adopcién de
estos SAF. En primer lugar, las PYMES innovadoras presentan serias limitaciones para la adquisicién
de estos equipos, derivadas fundamentalmente del coste de los mismos y, en menor medida, de la

(Martinez, 1990).
‘ FIGURA 1
Tipos de procesos de produccién e influencia de las nuevas tecnologias

Pequefias y medianas empresas
f Grandes empresas
I ]
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CONTINUO

NINGUNA

UNA POCAS *  MUCHAS ILIMITADAS

UNIDADES POR LOTE

Fuente: Adatado de Goldhar y Jelinek (1983)

5.2. Repercusiones organizativas y de gestién

A continuacién nos centraremos en el andlisis de las consecuencias organizativas y de gestién
derivadas de la adopcién de nuevas tecnologias de fabricacién. En concreto nos centraremos en las
repercusiones sobre la flexibilidad de la estructura -su carécter organico-, sobre la centralizacién y
sobre la complejidad organizativa.

5.2.1. Formalizacién versus Slexibilidad

Dadas las caracterfsticas técnicas y econdémicas de las nuevas tecnologias flexibles de
fabricaci6n, parece claro que pueden ser utilizadas por las PYME para ampliar e incrementar sus
ventajas competitivas derivadas de su situacién local, orientacién a la calidad, servicio al cliente y
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como un indicador de ineficacia.

Como cabria esperar las nuevas tecnologias de fabricacién no sélo potencian la flexibilidad

operativa de la PYME innovadora, sind que ademids el comportamiento no burocritico de esta tltima

arece favorecer en gran medida su implementacién, como de hecho destaca la literatura al respecto
(Rothwell y Zegveld, 1982; Meredith, 1987; Martinez, 1990; Acs y Audretsch, 1990; Lefebvre,
Harvey y Lefebvre, 1991).

Mids interesante parece la presién sobre un aumento de la formalizacién que parece derivarse de
la incorporacién de estos nuevos procesos productivos. Asf, la versatilidad del micleo de operaciones
tipica de la pequefia entidad emprendedora puede verse modificada al introducir un sistema técnico
que racionalice las tareas, produciendo una mayor especializacién de los trabajadores, tanto en su
dimensién horizontal como vertical y por tanto una burocratizacién del comportamiento en el d&mbito
operacional. No obstante, esto no impide que el componente administrativo de esta estructura
innovadora mantenga un comportamiento eminentemente orgdnico dada su funcién de planificacién y
gestién de la actividad innovadora.

Sin embargo, el incremento de la formalizacién no sélo abarca al comportamiento del niicleo de
operaciones, sino también a su control y planificacién. Las nuevas tecnologias, dado su caricter
integrador, permiten la unificacién de sistemas de control previamente segmentados. Asi, en la
produccién por lotes, la incorporacién de nuevos procesos basados en tecnologias flexibles
proporciona la oportunidad de desarrollar controles combinados atendiendo a los movimientos fisicos,
a la distribucién de planta, a los inventarios, a las mermas, al consumo de energia, a los costes
unitarios y a la mano de obra. De igual modo, las caracteristicas técnicas de estos equipos permiten la
transferencia de instrucciones operacionales programadas, lo cual posibilita una planificacién
detallada de la produccién. Asi pues, la tendencia hacia una integracién de los sistemas de control de
resultados con la programacién y planificacién de operaciones, puede derivar en la aparicién de
sistemas globales de control que se traducen en procedimientos formalizados dirigidos
fundamentalmente al centro de operaciones de la organizacién (Child, 1988).

Podemos suponer por tanto que la estructura organizativa de la pequefia adhocracia innovadora
presenta un equilibrio entre la flexibilidad orgénica de su componente administrativo, que le permite
ser innovadora, y cierto grado de formalizacién a nivel del nicleo operativo, tanto en el
comportamiento de sus operarios como en lo referente a la planificacién, programacién y control de la
produccién (Khan y Manopichetwattana, 1989).

5.2.2. Centralizacion versus descentralizacién

Ya se ha expuesto cémo la concentracién de poder de la pequefia entidad emprendedora es un
factor que puede influir positivamente en su actividad innovadora en tanto en cuanto permite al
director-propietario una mayor libertad de experimentacién con nuevos productos y vencer la
resistencia al cambio. Existen evidencias empiricas que confirman que las decisiones sobre la
adopci6n de nuevas tecnologias de fabricacién en PYMES de cardcter méds innovador descansan en el
criterio del empresario emprendedor (Child, 1988; Thong y Yap, 1995), sobre todo si la empresa tiene
poca experiencia en la implementacién de este tipo de tecnologias (Lefebvre, Harvey y Lefebvre,
1991). Asi mismo, también se puede afirmar, siguiendo a Child, que estos equipos proporcionan a los
directivos un mayor control, sobre todo en el 4mbito operacional. Como se ha expuesto anteriormente,
las nuevas tecnologias de fabricacién son capaces de proporcionar sistemas de control y planificacién
mds integrados que favorecen un anélisis global de los datos por parte de una persona -o de un grupo
reducido- y por tanto tiende a centralizar la toma de decisiones. En realidad lo que se produce con
respecto la pequefia entidad innovadora es un cambio en el mecanismo de coordinacién de actividades
del niicleo operativo pasdndose de la supervisién directa a la normalizacién de los resultados.

No obstante, a pesar del énfasis dedicado a la centralizacion, la realidad de las organizaciones
mds innovadoras se inclina hacia cierta descentralizacién debido fundamentalmente a la complejidad
que entrafia la introduccién de nuevos productos y al caricter sofisticado del sistema técnico
empleado. Estas pequefias empresas estdn orientadas en su mayoria hacia la consecucién de nuevos
productos con un alto grado de novedad y ¢cemplejidad, para cuyo desarrollo es preciso el concurso de
especialistas altamente cualificados que s¢ constituyen en grupos de trabajo multidisciplinares. El
director de una pequefia empresa no puede por si mismo comprender un proceso en el que estdn
implicados varios campos de conocimientos cientificos y/o tecnoldgicos, aun cuando su preparacién
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técnico-cientifica en un 4rea concreta sea elevada. Debe por tanto delegar parte de su poder a otros
expertos junto a los que trabajard en una relacién de primus inter paris. Por otra parte, como afirma
Mintzberg (1988), la utilizacién d& una tecnologfa de fabricacién avanzada y sofisticada también
puede provocar una cesién de poder hacia un conjunto de especialistas que sea capaz de entenderla,
adquirirla, mantenerla y modificarla. Lefebvke, Harvey y Lefebvre (1991) encontraron que en las
PYMES con mis experiencia en la adopcién de nuevas tecnologias de fabricacién flexible, las
decisiones sobre su introduccién estaban influenciadas principalmente por los grupos profesionales de
marketing y produccién, asi como por las especificaciones de los proveedores de los bienes de equipo
y de asesores externos.

En definitiva, lo que ocurre es que el empresario emprendedor de la pequefia adhocracia
innovadora pierde parte del control sobre el proceso de decisién. Siguiendo el esquema de Paterson
(1969), citado por Mintzberg, podemos afirmar que el director-propietario de este tipo de empresas
cede gran parte del control sobre las fases de informacion y de asesoramiento, asi como una parte mas
restringida de las fases de eleccion Yy autorizacién, en beneficio de expertos altamente cualificados.

5.2.3. Complejidad organizativa

A la vista de lo expuesto hasta ahora, parece claro que no nos encontramos ante una estructura
simple, donde el director-propietario controla y supervisa directamente todo el trabajo de la
organizacién sin necesidad de una linea media administrativa que sirva de enlace con el nicleo de
operaciones poco especializado en su dimensién horizontal.

La complejidad crece con el mimero de especialistas y profesionales necesarios para realizar las
tareas, y al producirse una divisién del trabajo en términos de funciones (Arbonies, 1993). Asi mismo,
la descentralizacién de la estructura aumenta la complejidad vertical de la organizacién al aumentar la
cadena de autoridad. En la PYME altamente innovadora se puede detectar un incremento de la
complejidad en ambas dimensiones como parece derivarse de nuestras anteriores reflexiones sobre la
formalizacién y la descentralizacién. Asimismo, no es extrafio encontrar en estas empresas una serie
de herramientas organizativas (“abogado de la innovacién”, coordinadores de tareas especificas de
innovacién, grupos emprendedores, comités de nuevos ~productos, etc.) que son disefiadas para
fomentar y promover la innovacién de producto y evitar inercias organizacionales para su desarrollo
(Arbonies, 1993; Thom, 1990).

Por tanto, podemos afirmar que la estructura organizativa de la pequefia adhocracia innovadora
estd caracterizada por: un comportamiento flexible del componente administrativo que gestiona la
innovacién (director-propictario y técnicos especializados); una cierta burocratizacién del nicleo de
operaciones; una especializacién extensiva con tareas de muy amplio alcance de los miembros de la
linea media; un equipo humano muy profesionalizado con formacién permanente; una
descentralizaci6n realizada sobre la base del conocimiento Y a la preparacién profesional; un proceso
de decisién participativo y, por tltimo, por la existencia de sistemas de coordinacién laterales e
informales, en lugar de sistemas Jerdrquicos de comunicacién vertical (Amat, 1989).

6. CONCLUSIONES

En resumen, hemos establecido dos tipos de PYMES innovadoras partiendo de unas
caracteristicas estructurales y empresariales comunes para posteriormente establecer la diferenciacién
sobre la base del entorno econémico y tecnolégico al que se han de enfrentar: La Ppequeria entidad
emprendedora y la pequeiia adhocracia innovadora.

Un entorno mis complejo y dindmico, como el que caracteriza el escenario econémico mundial,
se traduce ineludiblemente en el 4mbito empresarial en un aumento de la incertidumbre que acompafia
a todas las tareas a realizar, lo que parece indicar que en iltima instancia es este factor el que
determina la estructura y el proceso de decisién. En el caso concreto de la innovacién, esta
incertidumbre se centra en las necesidadeg del mercado (producto), en las caracteristicas técnicas de la
innovacién y en la tecnologia de proceso sutilizar (Arbonies, 1993)

Siguiendo a este autor, si la incertidumbre de una tarea crece, la informacién que ha de ser
procesada también crece. Esta necesidad de informacién depende de la experiencia previa en la tarea
(innovacién) y del nivel de exigencia requerido: si la exigencia crece, serin necesarias mas alternativas
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y mds variables consideradas simultdneamente. Parece légico pensar que tanto la informacién
requerida como la incertidumbre que rodea a cualquier tarea, y en concreto a las relacionadas con la
innovacién, difieren en la pequeiia entidad emprendedora y en la pequefia adhocracia innovadora -al
enfrentarse ésta 1ltima a un entorno més turbulento ‘que la primera- tal y como se puede observar en la
Figura 2.

FIGURA 2

Informacién e incertidumbre de la tarea
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Fuente: Adaptado de Arbonies (1993)

Ante estos niveles de incertidumbre, 1a tinica posibilidad de supervivencia de la empresa radica
en su adaptacién constante a las circunstancias cambiantes e impredecibles del entorno, y estamos de
acuerdo con Utterback (1971)113 en que el principal problema de adaptacién de las empresas no €s un
problema técnico ni de coste, sino de habilidad empresarial para reconocer los cambios y de voluntad
para adaptarse a ellos. Bosworth y Jacobs (1989) afirman que en empresas muy pequeiias, el director-
propietario intenta mantener el control de las decisiones clave de la empresa, resistiéndose a las
presiones para delegar responsabilidades. De este modo, mientras la empresa permanece €n esa
dimensién, pueden beneficiarse de las ventajas de una direccién no burocritica e informal. Sin
embargo, cuando la empresa se enfrenta a nuevas oportunidades que pueden derivar en su crecimiento,
es probable que el estilo directivo requerido se incline por un enfoque més formal que incluye la
descentralizacién de las decisiones que afectan a numerosas areas del negocio. No obstante, y para
terminar, es necesario precisar que el que una PYME no acepte el desafio del entorno no implica que
su director-propietario no posea las suficientes habilidades, ya que es probable que en esta decisién
puedan prevalecer otras prioridades tales como la conveniencia de permanecer pequefios o de crecer
mis lentamente y mantener de este modo el control personal de su empresa.
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