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En un entorno econémico como el actual, caracterizado por la globalizacién, la creciente
competencia y el cambio continuo, las empresas necesitan encontrar procesos vy técnicas
de direccion que les permitan alcanzar el éxito competitivo.

El estudio de los factores que influyen en el éxito
alcanzado por las empresas No €s un tema nuevo
en la literatura académica. En una primera etapa, la
investigacion se centrd en el andlisis de la influencia
de variables relacionadas tanto con el entorno
general como con el especifico donde la empresa
desarrolla su actividad. A comienzos de los anos 80,
los tfrabajos en esta materia se orientaron a mostrar
que, si bien las variables externas influyen en los nive-
les de competitividad, es mayor el efecto de las
variables internas de las empresas.

Estos resultados implican un cambio frascendental
en el estudio de los factores determinantes de la
competitividad, dado que proporcionan un solido
apoyo empirico a la teoria de recursos y capacida-
des como marco de andlisis de las diferencias entre
organizaciones. Desde este enfoque, la empresa es
Unica e irrepetible, debido principalmente a los
recursos que posee y a la forma en que los gestio-
na. Su capacidad para competir dependerd, fun-
damentalmente de ella misma.

Que cada empresa cuente con gran cantidad de
recursos, y gue también sean numerosas sus capa-

cidades, lleva a los investigadores a plantear la
necesidad de mirar la parte interna de las organiza-
ciones para conocer cudles son realmente los pila-
res de su competitividad.

Un andlisis de la literatura muestra que si bien son
muchos los trabajos donde se analiza la importancia
de las variables externas frente a las intemnas, son
escasos los que profundizan en la parte interna de la
empresa para delimitar cudles son las variables que
las organizaciones deben asegurar para lograr ser
competitivas, y que por lo tanto, representan aspec-
tos claves a los que hay que prestar especial aten-
cién si se quieren conseguir resultados superiores
(Jennings y Beaver; 1997; Rogoff ef al., 2004). Esto
puede deberse, entre otros factores, a que estamos
anfe un tfema que enfrana gran complejidad, por la
falta de consenso existente en la literatura sobre Ia
unidad de andlisis 0 el marco tedrico a adoptar o,
quizés, por la dificultad que presenta la elecciéon de
una definicion clara y operativa de competitividad.

Esta escasez de trabagjos es aln mayor si centramos
el andlisis en las empresas de menor tamano. La
importancia que las pymes fienen en la economia,
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por su gran contribucion a la creacion de empleo y
al progreso econémico y social, no se ve reflejada
en el numero de investigaciones sobre su competiti-
vidad. Por ello, una aportacion importante es la rea-
lizacién de estudios que identifiquen los factores de
éxito propios de la pyme ya que, de acuerdo con
Jennings y Beaver (1997), los procesos de gestion y
las capacidades en ellas son Unicos.

Este hecho nos ha llevado a tratar de conocer los
factores internos que propician la competitividad en
las empresas de menor tamano. La respuesta a esta
cuestion permitird avanzar en el dmbito de la direc-
cion estratégica y en el conocimiento cientifico y
practico de la pyme.

Para la consecucién del objetivo, este trabagjo se
estructura en tomo a tres apartados. En el primero de
ellos se establece el marco tedrico, delimitando y
operativizando el concepto de competitividad y
estableciendo un modelo de gestidn que se centra
en los factores de éxito competitivo en la pyme.
Seguidamente, en el segundo apartado, se contras-
ta el modelo empiricamente con una muestra de
1.201 pymes industriales espanolas representativas
del conjunto de este tipo de empresas en Espana.
Finalmente, se muestran las implicaciones que los
resultados obtenidos tienen para la investigacion de
este fendmeno y para la propia direccién de dichas
empresas.

¢Qué se entiende por compefifividad empresarial?v

Son muchas y muy diversas las propuestas que pue-
den encontrarse en la literafura relativas a qué se
entiende por éxito competitivo o competitividad
empresarial (1). La mayor parte de las definiciones
coinciden en definir la competitividad como una
capacidad para generar ventajas competitivas sos-
tenibles, para producir bienes y servicios creando
valor, o para actuar ante la rivalidad suscitada al
relacionarse con otra empresa.

En este trabajo la competitividad empresarial o éxito
competitivo de una empresa la entendemos como
la capacidad parq, rivalizando con ofras empresas,
conseguir alcanzar una posicion competitiva favora-
ble, que permita obtener un desempeno superior al
de los competidores.

Como se observa la definicion propuesta es amplia
y tedrica. Para delimitarla con una mayor precision,
a continuacioén se revisa como diversas investigacio-
nes empiricas han conceptualizado y operativizado
el término (Cuadro 1).

De esta revision se observa que la rentabilidad eco-
nomica, pese a los inconvenientes que puede pre-
sentar (2), es la medida mas utilizada por los investi-
gadores como medida del éxito competitivo. Otros
indicadores cuantitativos como la productividad o
los indicadores financieros, aungue también los in-
corporan algunas investigaciones, o hacen en
menor medida (cuadro 1).

En lo relativo a indicadores de crecimiento de las
ventas, del nimero de empleados, de la cuota de
mercado, de la intemacionalizaciéon o del grado de
innovacion, entre otros, son menos los frabajos que
los utilizan; se observa, no obstante una gran diversi-
dad de indicadores en la literatura para medir el
éxito competitivo, como muestran los fralbajos reco-
gidos en el cuadro 1.

Esto nos lleva a planteamnos dos nuevas cuestiones:
¢es correcto medir el éxito competitivo a fravés de
una Unica medida? ¢Cudl es la fuente de obtencion
de datos mds apropiada?

Para la primera cuestion, se cree mads iddnea la utiliza-
cién de una medida multidimensional de naturaleza
cuantitativa'y cualitativa (Kotey y Meredith, 1997), debi-
do a gque la capacidad para competir de la empresa
se ve afectada por un gran numero de variables de
naturaleza tanto tangible como intangible, imposibles
de reflejar en una medida unidimensional.

Por lo que respecta a la segunda, la literatura ha
seguido diversos medios para identificar y medir el
resultado organizacional sobre la base de indicado-
res cualitativos (cuadro 1). Concretamente, segun la
fuente de informacion utiizada para obtener los
datos, se pueden distinguir entre fuentes objetivas (3)
y subjetivas (4) (Camison, 1999).

A pesar de no existir un claro consenso en la literatu-
ra sobre el fipo de fuente de informacion a utilizar,
en este tfrabajo se propone la utilizacion de fuentes
subjetivas. Esto se debe, entre otras razones a que
las caracteristicas de la informacién empresarial,
basada en el sistema de informacion contable intro-
duce una peculiar forma de registrar y clasificar
impregnada de consideraciones legales vy fiscales
gue pueden sesgar su objetividad al alejar el autén-
fico valor de la empresa y sus auténticos rendimien-
tos (Varadajan y Ramanujan, 1990). Por otro lado, las
empresas son muy reticentes a aportar este tipo de
datos (Covin et al., 1990) y, de las bases de datos
existentes no siempre se obtienen datos fiables.
Adicionalmente, las fuentes subjetivas para medir el
resulfado organizacional o desempeno organizativo
son mdas Utiles cuando se utilizan muestras de pymes
(Covin ef al., 1990). Este tipo de empresas pueden
ver reducidas sus cifras contables temporalmente
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Indicadores cuantitativos

CUADRO 1
INDICADORES DE MEDIDA DEL EXITO COMPETITIVO
Fuente
Objetiva Subjetiva Mixta

Schmalensee, 1985;

Covin et al., 1990;

Peters y Waterman, 1982;

Rentabilidad Rumelt, 1991; McGahan y < Camison, 1997, 1999,
. - Gadenne, 1998; Alvarez y
Indicadores econémica Porter, 1997; McGahan, . 2001; Donrosoro et al.
) Garcia, 1996.
econdémicos 1999. 2001.
L Marbella, 1998; Manez, Quinn y Rohrbaugh, 1983; .
Productividad JA ef o, 2008. Avarez y Garcia, 1996, Camison, 1997, 2001.
Indicadores financieros Marbella, 1998. Covin ?r ak., 1990; Alvarez Camisén, 1997; 2001.
y Garcia, 1996.
Acar, 1993; Wiiewardena | Covin et al., 1990; Alvarez | Camisén, 1997, 2001;
De las ventas .

y Cooray, 1995. y Garcia, 1996. Donrrosoro et al, 2001.
Indicadores de Del nimero de empleados | Acar, 1993. Donrrosoro et al, 2001,

riqueza o valor

crecimiento De los beneficios Kalleberg y Leicht, 1991. Paig v Littrel, 2002.
De partidas del balance Peters y Waterman, 1982.
De la cuota de mercado Chang y Singh, 2000. Quinn y Rohrbaugh, 1983. | Camisén, 1997, 2001.
Indicadores de actividad Camison, 1997.
Intemnacionalizacion Donrrosoro et al, 2001.
Otros Qrodo de innovacion Marbella, 1998.
Indices de creaciéon de Kay, 1993. Peters y Waterman, 1982;

Camison, 1997, 2001.

Q de Tobin

McGahan, 1999.

Indicadores cualitativos

Fuente

Subjetiva Mixta

Capacidad de innovacion

Peters y Waterman, 1982

Satisfaccion/ motivacion de empleados

Quinn y Rohrbaugh, 1983;

Carnisén, 2001,
Paig v Littrell, 2002. amisen

Satisfaccion de clientes

Quinn y Rohrbaugh, 1983. | Camisén, 2001.

Contribucién socioecondmica

Camison, 2001.

Satisfaccion del propietario de la empresa con los resultados

Covin et al., 1990; Luk,

empleados

1996.
Satisfaccion del propietario de la empresa con el crecimiento de las ventas Luk, 1996.
Satisfaccion del propietario de la empresa con el crecimiento del nimero de LUk 1996

Posicion competitiva de la empresa

Camison, 1997, 2001.

FUENTE: Fuente: elaboracion propia.

por inversiones en desarrollo de nuevos productos,
tecnologias o procesos y no ser esto indicativo de
una peor posicion competitiva.

Por tanto, una escala multidimensional, que incluya
tanto variables cuantitativas como cudlitativas, y la
utilizacion de fuentes subjetivas permite una medida
mds precisa del éxito competitivo, especialmente
en las pymes.

¢Qué marco tedrico sustenta el andlisis de la

competitividad de la empresa? v

Los factores explicativos del éxito competitivo se han
abordado desde muy diversas perspectivas  (Krug-
man, 1994). Algunos trabajos, aceptando la homoge-
neidad entre empresas, explican el éxito partiendo de
factores externos como el pais o el sector de activi-

dad, mientras que ofros investigadores, fras considerar
la existencia de heterogeneidad empresarial centran
su afencién en los factores infemos de la empresa.

En los anos 80, muchos trabajos situaron el origen de
las diferencias en los niveles de éxito alcanzado por
las empresas en su parte inferna, analizando el rol
que desempenan los recursos y las capacidades en
la consecucion de ventajas competitivas sostenibles
(Gautam et al., 2004).

La teoria de recursos y capacidades supone para la
direccién estratégica un cambio importante en la
concepcidon de los elementos determinantes de los
resultados de las empresas. Su tesis central reside en
dos conceptos (Barney, 1991; Grant, 1991; Amit y
Schoemaker, 1993). Por un lado, estd la heterogenei-
dad entre las empresas, cada empresa es diferente
en funcidn de su dotacion de recursos y capacida-
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CUADRO 2
PRINCIPALES FACTORES DE EXITO COMPETITIVO

Factor resaltado

Gestién de recursos humanos y
capacitacion de personal.

Autores

Pfeffer, 1994; Yusuf, 1995; Wilewardena y Cooray, 1995; Luck, 1996; Gadenne, 1998; Lin, 1998;
Smith ef al., 1999; Vinten, 2000; Warren y Hutchinson, 2000; Donrrosoro et al., 2001.

Capacidades directivas

Acar, 1993; Yusuf, 1995; Ahiere y Golhar, 1996; Luk, 1996; Camisdn, 1997; Lin, 1998; European

Foundation for Quality Management, 2000 (*); Donrrosoro el al., 2001.

Calidad Luck, 1996; Donrrosoro ef al., 2001.

Innovacion

Acar, 1993; Cunningham, 1995; Donovan, 1996; Camisén, 1997; Chaston y Mangles, 1997;

Rangone, 1999; Donrrosoro et al., 2001; Klofsten y Scheele, 2003; Pil y Holwelg, 2003.

Recursos tecnolégicos

Alvarez y Garcia, 1996; Donrosoro et al., 2001.

Adecuada gestion financiera
y Hutchinson, 2000.

Birley y Gestead, 1990; Acar, 1993; Yusuf, 1995; Alvarez y Garcia, 1996; Gadenne, 1998; Warren

Otros Alvarez y Garcia, 1996; Donrrosoro et al., 2001,

(*) hittp://www.efgm.org/
FUENTE: Elaboracion propia.

des, y sobre estos se sustentan las ventajas compe-
fitivas. Por otfro lado se encuentra la sostenibilidad de
las rentas, ya que la heterogeneidad puede 0 no
persistir en el tiempo vy, por lo tanto, las empresas
pueden obtener rentas superiores en el largo plazo.

Para Grant (1991, 1996) y Amit y Schoemaker (1993)
los recursos son los inputs con los que cuenta la
empresa para desempenar su actividad. Por si solos
no generan renta alguna; es necesaria su adecua-
da coordinacién para conseguir ventajas sobre los
competidores. Las capacidades son precisamente
esto, la facultad de gestionar adecuadamente los
recursos para redlizar una determinada tarea dentro
de la empresa (Grant, 1991). En definitiva, las capa-
cidades son la forma en que la empresa combina
sus recursos (Amit y Schoemaker, 1993) y permiten
incrementar el stock de recursos intangibles, desarro-
llar las actividades bdsicas mds eficientemente que
sus competidores y, por Ultimo, adaptarse a los
cambios implantando estrategias de forma antici-
pada (Collis, 1994).

Para que los recursos puedan constituirse como
recursos estratégicos deben de ser valiosos y esca-
s0s (Grant, 1996). Son valiosos cuando permiten a la
empresa crear valor para los clientes y desarrollar
estrategias que aumenten su competitividad o des-
empeno. Son escasos cuando ninguna ofra empre-
sa dispone de ellos, si no es asi se convertirdn en un
requisito para competir, pero no en una fuente de
ventaja competitiva. Un tercer requisito es la durabi-
lidad, que recoge la amenaza que puede provocar
la obsolescencia de los recursos (Grant, 1996; Amit y
Schoemaker, 1993). Los recursos que no se depre-
cian, o que lo hacen muy lentamente, son una base
mds segura para la creacion de ventajas competiti-
vas, pues es Mmas dificil que un competidor pueda
desarrollar un sustitutivo con unas prestaciones ma-
yores que el original (Lopez, 1998).

La clasificacion de los recursos realizada por Grant
(1996) distingue recursos tangibles, humanos e intfan-
gibles. Entre los primeros, mas faciles de identificar y
valorar, s& enmarcan los recursos financieros y los fisi-
cos. En segundo lugar, el capital humano ofrece a las
empresas su destreza, conocimiento y habilidad de
razonamiento para la foma de decisiones Por Ultimo,
los recursos intangibles, normalmente invisibles o difi-
cilmente observables en los estados financieros de las
empresas, estan relacionados con la fecnologia
(stock de tecnologias, patentes, derechos de autor);
con la experiencia en su aplicacion (know how); con
la innovacion (medios para la investigacion, personal
cientifico y técnico) y con la reputacion de la empre-
sa (entre los clientes y los proveedores).

competitivo? v

Para conocer los recursos y capacidades estratégi-
cos se ha efectuado una revision de diversas investi-
gaciones que estudian el camino recorrido por las
pymes de éxito con el objetivo de buscar las princi-
pales coincidencias entre ellas.

El que cada una de las investigaciones adopte su
propio lenguaje y dote de sus propios significados a
los términos y conceptos utilizados en funcion del
entomo social y académico, nos lleva a buscar un
marco integrador para exponer las principales coin-
cidencias encontradas (cuadro 2).

Concretamente, el primer factor que destacan la
mayoria de los trabajos es el relativo a los recursos
humanos de la empresa (cuadro 2). Los conoci-
mientos, habilidades y actitudes de los trabajadores
y codmo estos trabajan, son aspectos cada vez mds
importantes para las empresas debido a que las
fuentes tradicionales de éxito, como la tecnologia y
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los productos, el mercado, los recursos financieros y
economias de escala son, de acuerdo con Pfeffer
(1994) y Warren y Hutchinson (2000), cada vez menos
relevantes.

Hay coincidencia en dfirmar que el éxito de las
pymes vienen de la mano de las personas y, por
ello, es necesario contar con adecuadas politicas
de gestion y direccion de los recursos humanos que
promuevan la afraccién del personal competente,
la motivacion a fravés de las politicas retributivas y
una adecuada gestidon de los planes formativos
para lograr que el personal este lo suficientemente
cualificado para afrontar los retos organizativos.

Esto nos lleva a proponer la siguiente hipotesis de
investigacion:

H1°. El éxito competitivo de las pymes se ve influi-
do positivamente por la direccién y gestién de los
recursos humanos

El segundo de los factores identificados en la litera-
tura es la capacidad directiva para gestionar la
empresa (cuadro 2). En un intento por acercarnos al
perfil ideal del directivo, la revision realizada permite
afirmar que las pymes deben estar dirigidas por per-
sonas que se adapten con facilidad a nuevas situa-
ciones, procesen grandes volimenes de informa-
cién, sean capaces de gestionar en entornos incier-
tos y ambiguos y se orienten a la creatividad y a la
innovacion (Acar, 1993; Yusuf, 1995; Luk, 1996; Lin,
1998; Donrrosoro ef al., 2001).

El nivel de educacién, al ser un reflejo de los cono-
cimientos y habilidades poseidos, se relaciona de
forma positiva con la capacidad del directivo para
redlizar elecciones estratégicas de acuerdo con las
exigencias del entorno (Wiersema y Bantel, 1992),
con su propension a generar e implementar solucio-
nes creativas a los problemas de la empresa (Bantel
y Jackson, 1989), e incluso con el nivel de producti-
vidad de la empresa.

Esto nos sugiere que las empresas que cuenten con
directivos con un mayor nivel de formaciéon alcanza-
r&n mayores niveles de éxito.

De este punto se deriva la segunda de las hipotesis
planteadas:

H2°. El éxito competitivo de las pymes se ve influi-
do positivamente por el nivel de formaciéon del
directivo

En tercer lugar, las pymes de éxito se caracterizan,
ademds, por tratar de lograr la conformidad del
conjunto de caracteristicas y atributos del producto

O servicio con las necesidades y expectativas del
comprador. La calidad, por tanto, es otro de los fac-
tores que la literatura reconoce como necesario
para competir al influir decisivamente en la imagen
de la empresa en el mercado (Luk, 1996; Donrosoro
ef al., 2001) —cuadro 2—-. Aunque a corto plazo con-
tar con productos y servicios de calidad puede
suponer fuertes inversiones, a medio y largo plazo se
reducen costes, se consiguen clientes satisfechos y
se mejoran los resultados.

Esto nos lleva a proponer la cuarta hipotesis:

H39. El éxito competitivo de las pymes se ve influi-
do positivamente por la calidad del producto o
servicio

El siguiente factor resaltado en la literatura es la inno-
vacion. El éxito de las empresas descansa en su
capacidad para adaptarse mejor a los entornos
dindmicos y complejos. Por ello las empresas que
quieran ser competitivas deberdn afrontar los cons-
tantes cambios en las tecnologias, en los productos
y servicios y en las preferencias de los consumidores,
estableciendo los mecanismos que fomenten la
innovacion (Dorosoro et al., 2001, Pil y Holwelg,
2003). Sobre la base de estos planteamientos, se
plantea la siguiente hipdtesis:

H4°. El éxito competitivo de las pymes se ve influi-
do positivamente por el nivel de innovacion

Que la innovacion pueda alcanzarse realizando
cambios relacionados con el diseno, la fabricacion,
o la comercializacién de un producto, infroduciendo
nuevos procesos productivos o modificando los sis-
femas de gestion, nos lleva diferenciar las siguientes
subhipotesis:

H4°9A. El éxito competitivo de las pymes se ve influi-
do positivamente por la innovacién en productos

H49.B. El éxito competitivo de las pymes se ve
influido positivamente por la innovacién en proce-
sos productivos

H49.C. El éxito competitivo de las pymes se ve
influido positivamente por la innovacioén en proce-
sos de gestion

Muy unido al anterior, estdn los recursos tecnoldgi-
cos (cuadro 2) y las inversiones en fecnologia de
producto y/o produccién. La capacidad de la
empresa para producir bienes y servicios depende
de sus activos tecnoldgicos, vy por tanto la tecnolo-
gia adquirida por la empresa o el uso que de ella
haga determinard de forma importante su posicion
con respecto a la competencia (Donrrosoro et al.,
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2001). Aquellas empresas que solo realicen nuevas
inversiones cuando comprueben que los competi-
dores obtienen buenos resultados, o bien, no pose-
an informacion fiable de la posicion tecnoldgica de
las empresas rivales estardn en una peor posicion
para competir y serd mas facil que fracasen. Por ello
se formula la siguiente hipdtesis:

H59. El éxito competitivo de las pymes se ve influi-
do positivamente por la posicion tecnolégica de
la empresa

Por Ultimo, los trabajos revisados (cuadro 2) muestran
gue el mantenimiento de buenos estandares finan-
cieros, a través de una adecuada gestion financie-
ra, es otro de los factores necesarios para alcanzar
el éxito competitivo en las pymes. En este sentido, es
necesario realizar con cautela la planificacion a
corto plazo, prestar una especial atencion a las enti-
dades de crédito e intentar, en la medida de lo posi-
ble, utilizar fuentes de financiaciéon propias (Birlley y
Westhead, 1990). De ahi se desprende que:

Hé6C. El éxito competitivo de las pymes se ve influi-
do positivamente por las capacidades financieras
de la empresa

Tormando como referencia las consideraciones ante-
riores, en este apartado se muestra la metodologia
empleada para contrastar las hipdtesis planteadas
con referencia a la poblaciéon y la muestra, a la medi-
cion de las variables y a los andlisis estadisticos.

Poblacién, muestra y obtencién de datos v

La poblacién utilizada (5) han sido las sociedades
mercantiles de los sectores industriales manufacture-
ros (CNAE 15 a 22 y 24 a 36) con un tamano com-
prendido entre 10 y 250 frabagjadores. La distribucion
de empresas en la poblacion se ha estimado a par-
tir del Directorio Central de Empresas editado por el
Instituto Nacional de Estadistica (DIRCE 2003). El
marco muestral de seleccién ha sido la base de
datos SABI de la empresa INFORMA S.A. (6)

El trabajo de campo se realizd entre el 20 de febre-
roy el 10 de mayo de 2004; la informacién fue reco-
gida con una encuesta via fax con seguimiento tele-
fénico, utilizando como soporte un cuestionario diri-
gido al gerente. En total se efectuaron 9.337 con-
tactos efectivos (fax y contacto telefénico). Las res-
puestas vdlidas obtenidas fueron 1.201, lo que supo-
ne una tasa de respuesta del 12,9%; el error para la
estimacion de una proporcion es de 2,8 puntos por-

centuales con un nivel de confianza del 95%. En el
anexo 1 se recoge la distribucion de la poblacion y
de la muestra por subsectores.

Medicién de las variables v

Para el contraste de hipdtesis propuesto es preciso
contar con datos relativos a los factores de éxito
(variables independientes), a los indicadores de
medicién del éxito y a las variables de control.

Variables independientes. Todas las variables inde-
pendientes utilizan medidas de percepcion cualita-
fiva, basadas en la opinidn que tiene el directivo con
respecto a una serie de afirmaciones o escalas.

W Direccion y gestion de los recursos humanos:
medida a través del nimero de prdcticas de recur-
S0s humanos que aplican las empresas para gestio-
nar los recursos humanos. Concretamente se pre-
guntd por la utilizacion de prdcticas de reclutamien-
o y seleccion del personal, de sistemas de valora-
cion y desempeno del personal, de formacion y
capacitacion de su personal, de planes para el cre-
cimiento y promocion del personal y de gestion de
las retribuciones. La suma de las respuestas afirmati-
vas permite la construccién de un indicador que
varia desde 0 hasta 5.

M Formacién del gerente: toma el valor 1 cuando el
gerente de la empresa tiene estudios universitarios y
el valor 0 cuando estos son primarios o de grado
medio (bachillerato o formacion profesional).

M Calidad del producto o servicio: Para conocer en
qué medida las empresas gestionan la calidad de
sus productos o servicios se les ha preguntado a las
empresas por el aseguramiento de la calidad (7).
Concretamente a los encuestados se le pregunt si
sus empresas disponen de certificacion de calidad,
si estaban en proceso previo a la certificacion o si
por el contrario no lo estaban. Esto permite construir
una variable dummy que toma el valor T cuando la
empresa estd certificada por normas la ISO de la
serie 9000 o equivalentes (8) o bien se encuentra en
el proceso previo a la certificacion y el valor O cuan-
do no lo estd.

M Innovacion: para medir el nivel de innovacion se
utilizaron tres escalas, una para cada tipo de innova-
cién: en productos, en procesos y en gestion. Cada
una de ellas estaba compuesta por 4 cuestiones o
preguntas medidas con una escala Likert de 5 pun-
tos en la que el directivo debia indicar «coémo se
encuentra su empresa con relacion al resto de
empresas de su sector en los tres Ultimos anos» (9)
(cuadro 3).
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_ CUADRO 3 )
MEDICION DE LA INNOVACION

Tipos Variables utlizadas para medir cada tipo de innovacion

- NUmero de productos introducidos o modificados al ano

Alpha de Cronbach (*)

- Cardcter pionero de su empresa a la hora de infroducir nuevos productos

Productos

0,781

- Répidez en la respuesta a la intfroduccién de nuevos productos de otras empresas del sector

- Gasto en [+D+i para nuevos productos

- NUmero de procesos infroducidos o modificados al afo

- Cardcter pionero de su empresa a la hora de introducir nuevos procesos

Procesos

0,826

- Répidez en la respuesta a la infroduccién de nuevos procesos de otfras empresas del sector

- Gasto en |+D+i para nuevos procesos

- NUmero de sistemas de gestion introducidos o modificados al ano

- Cardcter pionero de su empresa a la hora de intfroducir nuevos sistemas de gestion
Gestion - Rdpidez en la respuesta a la intfroduccién de nuevos sisternas de gestion de ofras empresas 0,982

del sector
- Gasto en |1+D+i para nuevos sistemas de gestion

(*) Indicador de fiabilidad de la medida; la medida es buena si toma valores superiores a 0,60.

FUENTE: Elaboracion propia.

Una vez calculada la fiabilidad y la validez (10) de
las tres escalas (cuadro 3), la puntuacién de cada
una de ellas se ha obtenido como la suma de los
valores que tiene cada una de las variables que la
componen. De esta forma se dispone de tres indica-
dores que miden el esfuerzo innovador de las
empresas, uno para cada tipo de innovacion.

W Posicion tecnoldgica: inicialmente la medicion de
la posicion tecnologica de las empresas se realizd
utilizando una variable nominal de cuatro categori-
as en funcion de que la empresa posea una posi-
cion tecnoldgica fuerte (desarrollo intemo de la fec-
nologia que utilizamos con el fin de obtener mejores
resultados que la competencia), buena (la tecnolo-
gia adquirida por la empresa o el uso que se hace
de ella nos posiciona por delante de la competen-
cia), sostenible (la tecnologia que utilizamos es la
misma que se utiliza en la mayoria de empresas del
sector y sdlo realizamos nuevas inversiones cuando
comprobamos gque la competencia obtiene bue-
nos resultados) o débil (nuestros principales compe-
fidores tienen una tecnologia mds eficiente o
moderna que la nuestra).

La necesidad de contar con variables continuas o
dicotdmicas nos llevo a fransformaria en una varia-
ble dummy que toma el valor 1 cuando la empresa
fiene una posicion fuerte-buena y el valor 0 cuando
ésta es sostenible-débil,

B Capacidades financieras: para la medicidon de
las capacidades financieras se pregunté a los
encuestados por el nivel de utilizacion de las siguien-
tes técnicas econdmico-financieras: 1) implanta-
cién y control de un sistema de contabilidad de cos-
tes, 2) establecimiento de presupuestos de tesoreria

a corto plazo y 3) andlisis de la situacion econémi-
co-financiera.

Cada una de las preguntas indicadas se ha medido
utilizando una escala tipo Likert (desde 1 = utilizacion
minima hasta 5 = mdxima utilizacion), lo que permi-
te construir una variable suma, que Mmide las capa-
cidades financieras en una escala que varia desde
3 hasta 15 puntos. Los valores cercanos al 15 impli-
cardn una mejor gestion financiera.

Variables dependientes. De las distintas medidas
de éxito utilizadas en la literatura empirica se ha
optado por la utilizacién del indicador propuesto por
Quinn y Rohbaugh (1983), en cuya elaboracion se
utiliza informacion subjetiva.

Estos autores miden el nivel de eficiencia de la empre-
sa a fraves de un indicador que integra 12 variables:

Proceso intemo: 1) mejora de la coordinacion de pro-
cesos internos, 2) mejor organizacion de las tareas del
personal, 3) mejora de la calidad del producto.

Sistema abierto: 4) aumento de la satfisfaccion de los
clientes, 5) incremento de la habilidad de adapta-
cién a las necesidades cambiantes de los merca-
dos, 6) mejora de la imagen de la empresa y de sus
productos.

Sistema racional: 7) incremento de la cuota de mer-
cado, 8) incremento de la rentabilidad, 9) incremen-
to de la productividad.

Relaciones humanas.10) aumento de la productivi-
dad, 11) reduccién del abandono voluntario de los
frabajadores, 12) reduccion del absentismo.
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Para la medicion de cada una de las variables se
pregunté a los directivos que indicasen la evolucion
de cada variable en su empresa, utilizando para ello
una escala fipo Likert de 5 puntos (11).

El indicador de resultado global de las empresas se
obtiene por medio de la suma del valor medio de
las puntuaciones obtenidas por cada una de las
doce variables anteriores.

Nuevamente, para confirmar la fiabilidad se calculd
el coeficiente alfa de Cronbach obteniéndose un
valor de 0,835 y se confimo la validez del concep-
to en su faceta discriminante a través de un andlisis
factorial.

Variables de control. Con la finalidad de no desvir-
tuar el andlisis de los datos y de evitar posibles pro-
blemas de interpretacion de los resultados, se ha
infroducido el tamano de la empresa como variable
de control (Acar, 1993; Wilewardena y Cooray, 1995;
Gadenne, 1998). Para ello se utiliza una variable
continua como es el nimero de empleados de la
empresa.

Andlisis estadisticos v

Para el estudio de las relaciones propuestas se tra-
baja con el andlisis de regresidon multiple al igual que
en los frabajos de Acar (1993), Wiewardena y
Cooray (1995) y Gadenne (1998).

Matemdticamente la ecuacion de regresion adop-
ta la siguiente expresion:

¥, = B, + BT, +BRRHH, + BFG, +B,CPS, +BJP, +
+ BJPC, +B,IG, +B,PT, + B,CF + ¢
parai=1, ..., N

y, = valor del indicador de éxito para la empresa /; &=
error aleatorio o residuo de la recta de regresion; 7=
tamano de la empresa; RRHH, = Numero de practi-
cas de recursos humanos que aplica la empresa i;
FG, = Formacion del gerente en la empresa i; CPS, =
Calidad del producto o servicio en la empresa /; IP, =
Innovacion de productos en la empresa i; IPC, =
Innovacion de procesos la empresa IG, =
Innovacion de gestion en la empresa /; PT= Posicion
tecnolégica de la empresa de la empresa iy CF, =
Capacidad financiera de la empresa /.

Para contrastar las hipdtesis se ha realizado una
regresion multiple. Antes de analizar los resultados
obtenidos se procedid a realizar un andlisis de las

correlaciones y de los indices de tolerancia, descar-
tando con ello la multicolinealidad, y se comproba-
ron los supuestos exigidos para este tipo de andilisis:
linealidad, homocedasticidad, independencia vy
normalidad.

El cuadro 4 muestra el resultado de la regresion.
Como se puede comprobar el modelo de regresion
es significativo lo que pone de manifiesto que las
variables independientes, en conjunto, explican
variaciones en la medida de resultado, aungue el R?
es algo bajo; esto puede deberse, sin duda, a que
la variable dependiente se ve afectada por multitud
de factores. En esta investigacion sdlo se analiza la
influencia de algunas variables inferas, las recono-
cidas en la literatura previa, pero no se descarta la
influencia de variables de otra indole.

Por lo que respecta a la varioble de control, se
observa que el tamano de la empresa es una varia-
ble que explica el éxito. Este resultado evidencia
que a media que el tamano de las empresas es
mayor, la influencia en los resultados del mismo es
menor, es decir, a medida que se incrementa el
tamano de las empresas, el efecto en los resulfados
organizacionales es mds reducido. Es decir, tienen
mayores niveles de competitividad y éxito las
empresas de menor tamano. Este hecho aporta
algo de luz al extenso debate existente sobre la relo-
cién entre tamano y competitividad de la empresa,
ser pequeno representa una ventaja competitiva en
el sector anadlizado (cuadro 4).

El tamano es uno de los factores que se suele con-
siderar como origen de las diferencias de competi-
tividad entre empresas, de hecho fradicionalimente
la competitividad se ha venido asociando positiva-
mente al tamano. Esto se justificaba por los benefi-
Cios que representan en las empresas de mayor
tamano las economias de escala, el mayor poder
de negociacion frente a los agentes extemnos, la
mayor solidez de las estructuras financieras o la
mayor facilidad de acceso a los mercados interna-
cionadles, entre otras cuestiones.

Sin embargo, es posible también encontrar la tesis
opuesta, la mayor proximidad al mercado, la cultu-
ra de confianza y compromiso, la flexibilidad, y el
gran dinamismo permite que las organizaciones
pequenas puedan obtener ventajas competitivas
sobre las grandes, como sucede con la muestra de
empresas industriales que se utiliza en esta investiga-
cion.

En cuanto a la influencia de las variables indepen-
dientes en el indicador de resultado organizacional,
se observa gue en la regresion todas las variables,
salvo las que miden la formacion del gerente y la
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calidad del producto o servicio, presentan coefi-
cientes significativos y positivos. Esto permite acep-
tar, por tanto las hipotesis H,, H,, H,., H,.. Hs, ¥ H,.

Que el nivel de formacion académica del méximo
responsable no explique variaciones en los resulta-
dos organizacionales es un hecho que resulta paro-
ddjico. Estudiando la composicion de la muestra se
observa que mds del 50% de las empresas estan
dirigidas por personas con mas de 50 anos. A su vez,
casi el 60% de ellas poseen formacion primaria,
bachiller o formacion profesional. Esto nos lleva a
pensar que como el nivel de educacion se relacio-
na de forma positiva con la capacidad del directivo
para redlizar elecciones estratégicas de acuerdo
con las exigencias del entorno, o con la propension
a generar e implementar soluciones creativas a los
problemas de la empresa, la no obtencién del resul-
tado esperado puede deberse a que los directivos
menos formados compensan la falta de conoci-
mientos reglados con su experiencia profesional.

Por lo que respecta a la influencia de la variable cali-
dad —certificacion de calidad- el que esta varicble
no sea un factor que contrbuya positivamente al
éxito competitivo puede deberse a que reaimente no
sea una variable que diferencie el desempeno entre
empresas; también es probable que la adopcion
general de medidas que aseguren la calidad del pro-
ducto no fenga efectos en la ventaja competitiva en
el corto plazo. Por ofro lado, y de forma andloga a lo
que sucede con la formacién del gerente, el resulta-
do obtenido ha podido verse influido por el tipo de
medida utilizada. Que la empresa esté certificada no
implica una relaciéon directa con el éxito competitivo.
Es posible que hubiera sido mds adecuado utilizar
una medida mds relacionada con la atencién de la
empresa a la calidad del producto o servicio.

A la vista del resto de resultados de la regresion,
podemos interpretar que las diferencias en los nive-
les de competitividad de las pymes industriales
espanolas pueden explicarse en gran medida por
las variables que hemos catalogado como intermnas.

Concretamente las pymes con una gestion de los
recursos humanos mds desarrollada dado que apli-
can un mayor nimero de prdcticas, que innovan en
productos, en procesos productivos o en gestion,
con una posicidn tecnolégica fuerte o buena y con
un alfo nivel de desarrollo y aplicacion de técnicas
econdmico-financieras como contfabilidad de cos-
tes, presupuestos de tesoreria y andlisis de su situa-
cién econdmico-financiera, estdn mds cerca del
éxito competitivo.

Es muy importante que la pyme sea consciente de
la importancia de establecer buenos sistemas de

CUADRO 4
EFECTO DE LOS FACTORES COMPETITIVOS EN EL
INDICADOR DE RESULTADO ORGANIZACIONAL
DE LAS PYMES INDUSTRIALES EN ESPANA

Variables dependientes

Variables independientes Indicador global

Beta! | tstudent

Tamano -0,127 *** -4,21
RRHH 0,126 *** 3.87
Formacion del gerente 0.018 0,59
Calidad del producto o servicio 0,028 0,91
Innovacién Productos 0,140 *** 3,29
Innovacién Procesos 0,085 * 1.84
Innovacién Gestion 0,129 *** 6,62
Posicion tecnoldgica 0,095 *** 2,81
Capacidades financieras 0,099 *** 3,04
R? 0,217

R? corregida 0,210

F 28,85 ***

' Coeficientes estandarizados
(*): Diferencias estadisticamente significativas p<0,1;
(**): p<0,05; (***): p<0,01.

FUENTE: Elaboracién propia.

informacién que le permitan estar al dia de las tec-
nologias dominantes en el sector, y sea capaz de
aprovechar la participacion de los trabajadores,
algo cuasi-natural en este tipo de empresas, para
facilitar el desarrollo e implantacion de nuevas ideas
por parte de los trabajadores, piezas claves en la
generacion de conocimiento.

Por ofro lado, la importancia que tiene la gestion y
direccion de los recursos humanos en la pyme indus-
frial fambién queda constatada por los resultados
obtenidos con la regresion.

Para lograr el éxito competitivo, las empresas deben
establecer los mecanismos que permitan atraer can-
didatos cualificados, retener y motivar a los actuales
empleados (aprovechado para ello la gestion de las
retriouciones) y establecer formulas que les ayuden a
crecer y a desarollarse personal y profesionalmente
dentro de la empresa. En definitiva, deben prestar
gran afencién a aquellas prdcticas que favorezcan el
desarrollo del capital humano y permitan gestionar
correctamente el conocimiento organizativo.

Por Ultimo, las pymes industriales para lograr ser
competitivas deben de mantener buenos estdnda-
res financieros, a través de una adecuada gestion
financiera. En este sentido dos recomendaciones:
en primer lugar es necesario prestar atenciéon a la
planificacién a corto plazo, ya que errores en ella
pueden llevar a la aparicion de problemas de liqui-
dez -que por la debilidad de los balances de las
pymes pueden comprometer ademds del éxito
competitivo la propia supervivencia de la empresa,
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lo que hace que la informaciéon financiera, tanto
interna como externa, y la gestion que de la misma
se haga sea una de las principales claves del éxito
competitivo. En segundo lugar, se debe tener en
cuenta la escasez del recurso que gestiona prestan-
do especial atencidon a las entidades de crédito ya
que, en muchas ocasiones, de los resultados de la
negociacion dependerd el futuro de las pymes.

CONCLUSIONES ¥

Con el objetivo de delimitar los principales factores
que explican la competitividad de la pyme, con este
frabadjo, tras constafar o complejidad del término
competitividad, se realiza una exhaustiva revision de la
literatura con el fin de conocer cudles son los principa-
les factores competitivos que se destacan mds fre-
cuentemente en las investigaciones que se ocupan
de las empresas de menor famano.

Concretamente se ha tratado de responder a dos
cuestiones claves de la investigacion de la direccion
estratégica, ¢qué se entiende por competitividad?
¢{Qué factores internos la propician?

Por lo que respecta a la primera cuestion, la existencia
de diferentes unidades, marcos tedricos y trabajos
empiricos dificulfan la eleccidon de una definicion
clara y operativa; por ello se aporta una definicion al
entender competifividad como la capacidad de la
empresa parq, rivalizando con otfras, conseguir alcan-
Zar una posicion competitiva favorable, que permita
obtener un desempeno superior al de los competido-
res. Como principal conclusiéon de esta revision cabe
destacar que para medir el desempeno organizativo
con indicadores diferentes de la rentabilidad econd-
mica, medicion mds habitual en las investigaciones
revisadas, se propone la utilizacion de un indicador
global de éxito que incluya diferentes aspectos de la
competitividad, tanto cuantitativos como cualitativos,
y la utilizaciéon de fuentes subjetivas.

Una vez resuelta la primera de las cuestiones, y desde
el marco de la teoria de recursos y capacidades, se
revisan los factores que la literatura reconoce como
estratégicos para las pymes. Concretamente el éxito
competitivo de las empresas de menor tamano se ve
viene explicado por una adecuada gestion de los
recursos humanos, por la capacidad del directivo
para gestionar la empresa, por la calidad del produc-
o o servicio, por la innovacion, por los recursos tecno-
logicos y por la capacidad financiera.

El contraste de las hipdtesis realizado permite conocer,
en el contexto espanol, cudles son los principales fac-
fores explicativos del éxito. Asi, las pymes que quieran
mejorar su posicion competitiva frente a la competen-

cia deberdn adquirr o desarrollar nuevos activos tec-
nolégicos, resulfado consistente con el obtenido por
Donrrosoro et al. (2001) en el contexto de las empre-
sas vascas. Si los principales competidores tienen una
fecnologia mas eficiente y modema o las organizacio-
nes solo realizan inversiones al comprobar los buenos
resultados obtenidos por las empresas rivales, la capa-
cidad para competir disminuird considerablemente.,

Muy unido al concepto anterior aparece la innovacion
como factor claramente explicativo del éxito compe-
fitivo. Los directivos de las pymes industriales para
alcanzar el éxito deben dotarse de recursos que apo-
yen la actividad innovadora. De hecho, la innovacion
en productos, en procesos industriales y en gestion,
son los factores competitivos que presentan una
mayor importancia relativa, lo que nos lleva a tener
una actitud proactiva para andlizar constantemente
las mejoras que se pueden ir introduciendo en los pro-
cesos Yy productos de la empresa para asi poder aten-
der los demandas cambiantes de los clienfes. Este
resultado confirma los de la literatura previa entre la
que cabe destacar los frabajos de Acar (1993), Warren
y Hutchinson (2000) y Klofsten y Scheele (2003).

En tercer lugar, con esta investigacion se constata la
importancia de la gestion de 1os recursos humanos al
igual que se recoge en frabajos previos como los de
Pfeffer (1994) y Vinten (2000). Los frabajadores y cémo
son gestionados son un claro factor explicativo de los
resultados de las pymes. Por ello, cabe aconsejar a los
directivos que presten atencion a las prdcticas de
recursos humanos tendentes a la conservacion de los
actuales empleados, asi como a la atracciéon de los
mejores profesionales.

Por Ultimo, ofro de los factores significativos es el rela-
cionado con la gestiéon financiera de la pyme tal y
como muestra, entre otros, el tfrabajo de Biley y
Westhead (1990). Este tipo de empresas, dada la fra-
gilidad de sus balances econdmicos, deben de ges-
fionar con cautela su recurso quizds Mmds escaso: el
financiero. Para ello delbben de prestar especial aten-
cién a la planificacion financiera ya que de ella no
sélo depende la competitividad de la pyme sino su
propia supervivencia.

A modo de sintesis, se puede sostener que los resulta-
dos obtenidos son, en muchos aspectos, consistentes
con la literatura previa, aungque quedan abiertas varias
cuestiones en las que se ha de seguir profundizando;
mencion especial cabe hacer, en este puntfo, al and-
lisis del efecto en los resultados de la formacion del
mdximo responsable, asi como a la gestion de la cali-
dad.

As{ mismo, es preciso mencionar algunas de las limi-
taciones encontradas en la realizacion de este tra-
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ANEXO 1
DISTRIBUCION DE LA POBLACION DE EMPRESAS Y DE LA MUESTRA POR SECTORES

Sectores (CNAE) Poblaciéon W, Muestra n/n

Productos alimenticios y bebidas, Tabaco (15, 16) 5.488 0,1291 166 0,1382
Industria textil (17) 2.028 0,0477 57 0.,0475
Industria de la confeccion y de la peleteria (18) 2,527 0,0594 60 0,0500
Preparacion curtido y acabado cuero; fabric. art. marroquineria y viaje (19) 1.711 0,0403 54 0,0450
Industria de madera y corcho; excepto muebles, cesteria y esparteria (20) 2.188 0,0515 55 0,0458
Industria del papel, edicion, artes graficas (21, 22) 3.442 0,0810 96 0,0799
Industria quimica (24) 1.492 0,0351 54 0,0450
Fabricacion de productos de caucho y materias pldsticas (25) 1.957 0,0460 67 0,0558
Fabricacion de otros productos minerales no metdlicos (26) 3.501 0,0824 87 0,0724
Metalurgia, Fabricacion de productos metdlicos, excepto maquinaria y equipo (27, 28) 8.217 0,1933 224 0,1865
Industria de la construccion de maquinaria y equipo mecdnico (29) 3.293 0,0775 82 0,0683
Material y Equipo eléctrico, electronico y éptico (30 a 33) 1.864 0,0439 64 0,0533
Fabricacion de vehiculos de motor y material de transporte (34, 35) 1.339 0,0315 43 0,0358
Fabricacién de muebles; ofras industrias manufactureras (36) 3.461 0,0814 92 0,0766
TOTAL 42,508 1,0000 1.201 1,0000

W, = (N, —famano de cada esfrato- / N -tamano de la poblacion)

n, : unidades maestrales en el estrato h; n: tamano de la muestra.

En la mayoria de los balances de situacion de las empresas, la inclusion de los activos infangibles se limita al fondo de comercio y a la capi-

talizacion de gastos de 1+D (Grant, 1991:161).

FUENTE:

bajo. A las propias de la medida de éxito utilizada,
hay que anadir que el estudio planteado es de corte
tfransversal, hecho que imposibilita el examen de las
relaciones del éxito y los factores que lo propician a
lo largo del tiempo.

No obstante se considera que con esta investigo-
cién se realiza una importante aportacion al estudio
de los factores explicativos del éxito de las pymes,
estando pendiente la ampliacion del modelo pro-
puesto a nuevas variables de naturaleza mds intan-
gible, asi como el plantear un estudio longitudinal
que permita contrastar la influencia de los principa-
les factores de éxito a lo largo del tiempo.

A modo de sinfesis calbe destacar la importancia que
para la competitividad de las peguenas y medianas
empresas industriales espanolas tienen la gestion de
recursos humanos, la innovacion —en sus diferentes
componentes, producto, proceso y gestion—, el contar
con una tecnologia eficiente y las capacidades finan-
cieras, aspectos todos ellos que se deberdn potenciar
tanto por las propias empresas como por las diferen-
tes administraciones, de cara a consolidar e incre-
mentar el éxito competitivo de nuestras pequenas y
medianas empresas industriales.

NOTAS¥

[1]  Este concepfq lo definen, entre ofros Kester y Luehrman (1989),
Porter (1990), Alvarez y Garcia (1996) y Camisdn (1997).

2]

(3]

[4]

(5]

[6]

Entre ellos destaca, en primer lugar, la posibilidad de subjeti-
vidad en su cdlculo como consecuencia de las muttiples y
diversas variables que puedan utilizarse para saber cudl es el
beneficio de la empresa, como para saber con precision
cudl es el denominador (inversion realizada), dado que tanto
la normativa contable como las propias decisiones directivas
puedan pueden influir en cudl sea la cifra final de beneficio,
lo que puede hace disminuir considerablemente Ia fiabilidad
de las comparaciones entre empresas.

Por ofra parte, el contar con estos datos no siempre es posi-
ble. Las pymes, y las empresas en general, suelen ser rea-
cias a proporcionar informacion financiera vy las bases de
datos existentes, como la SABI, adolecen de importantes
limitaciones, especialmente para el caso de las pequenas
y medianas empresas.

Evaluaciones del éxito competitivo que no estdn sujetas a
las percepciones de los individuos, sino que se fundamen-
fan en indicadores objetivos obtenidos via estudio de
casos, encuestas, bases de datos, efc. (Acar, 1993; Kay,
1994),

Evaluaciones del éxito competitivo basadas en las percep-
ciones que realizan individuos (Conant et al., 1990; Lin,
1998; Gadenne, 1998). Se trata, pues, de autovaloraciones.
Para la redlizacién de la encuesta que da soporte a este
frabajo se ha contado con la financiacion del Ministerio de
Industria, Turismo y Comercio (Direccion General de Politica
de la Pequena y Mediana Empresa), de la Fundacion
Leonardo Torres Quevedo de Santander y del Instituto de
Fomento de la Regidn de Murcia,

La base estd constituida por mds de 43.000 empresas
industriales, de las que 18.000 tienen entre 10 y 250 traba-
jadores, obtenidas mediante compras masivas en los
Registros Mercantiles. Ello nos permite asimilarla a una sub-
poblacién obtenida de manera aleatoria a partir de la
poblacién original de empresas
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[7]  Se les preguntd a las empresas si fenian en sus empresas
normas de certificacion de calidad 1SO 9000 o equivalen-
fes, lo que es un indicador de aseguramiento de la calidad,
como consecuencia del proceso de certificacion.

[8] Lo que indica aseguramiento de la calidad.

[9]  Enuna escala que varia desde 1 = muy por debajo a 5 =
muy por encima; esto es, se utiliza para conocer la posicién
de la empresa en cada cuestion, una escala Likert de 5
puntos medida como se indica.

[10] A través de un andlisis factorial confirmatorio, en el que se
deben agrupar todas las variables utilizadas para medir
cada uno de los tipos de innovacion en un Unico factor..

[11] Quevadesde 1 = muy desfavorable a 5 = muy favorable.
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