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Tradicionalment s'ha acceptat la idea que les Petites i Mitjanes Empreses (PI­
MEs d'ara endavant) constitueixen, generalment, un col.lectiu empresarial dotat
d'una flexibilitat major que les Grans Empreses (des d'ara GEs).

Aquesta afirmació no deixa de ser un tapic, i per tant no és totalment certa,
raó per la qual s'haura de matisar, ja que les GEs compten també amb elements
que les doten d'una certa flexibilitat.

En aquest punt plantegem el nostre treball, definint, en primer lloc, els con­
ceptes involucrats: les PIMEs, les GEs i la característica de flexibilitat aplicada
a les empreses; en segon lloc, relacionarem les formes de flexibilitat amb el tamany
de les empreses; i, finalment, aclarirem per que s'associa les PIMEs amb la
flexi bilital.

CONCEPTES GENERALS
Donar una definició de PIME és una tasca delicada i no exempta de polemica.

En efecte, es fa impossible trobar una definició única i universalment acceptada.
Ac;a és així perque aquest col.lectiu empresarial esta format per un conjunt d'em­
preses de característiques molt heterogenies, ja que engloba empreses que
pertanyen a diversos sectors d'activitat, a diverses fases del procés productiu o a
diversos paisos. Podríem afegir-hi que una definició, en tant que conceptualitza­
ció estatica, no s'ajusta a les característiques canviants de les PIMEs amb el pas
del temps; és per aixa que qualsevol definició d'aquestes empreses s'hauria d'ac­
tualitzar en funció de les modificacions temporals (1).

Si haguérem de donar una definició de PIME podríem basar-nos en criteris
quantitatius (2) i/o en criteris qualitatius (3). Els criteris quantitatius presenten

1.- Més encara, alguns autors qüestionen la necessitat d'una definició de PIME. Per a aquests autors
tal definició respon únicament a motius academics. O'altres argumenten que no donar-ne una de­
finició és una visió miop del problema que no permet identificar aquest col.lectiul empresarial ni,
conseqüentment, estudiar i plantejar solucions practiques als seus problemes (veure HERTZ; 1982).

2.- Els criteris quantitatius més utilitzats són: el nombre de treballadors, el volum de vendes, els fons
propis, els beneficis, els actius i el capital invertit. Podem observar exemples de definicions quan­
titatives en NAVAS LÓPEZ (1981).



I'avantatge de ser més objectius, pero estan mancats de validesa universal puix de­
penen, entre d'altres aspectes, de les característiques del sector industrial i del país
on s'ubiquen les empreses considerades. Els criteris qualitatius es fixen en les ca­
racterístiques intrínsiques, raó per la qual són més amplis i compten amb validesa
universal; tanmateix, I'aplicació d'aquests criteris, sobretot en la realització d'in­
vestigacions empíriques, descansa en I'opinió i judici de I'investigador, la qual co­
sa els fa més subjectius.

Com que el nostre estudi no es basa en un treball de camp, considerem més
apropiat utilitzar una definició qualitativa que ens permeta homogeneitzar les de­
finicions de les investigacions empíriques que estudiem.

Així, doncs, considerem PIME tota empresa la propietat de la qual és inde­
pendent -no pertany a cap grup financer ni comercial-, sol operar en una única
activitat, la direcció esta vinculada a un deis seus propietaris- sent els processos
de direcció poc sofisticats- posseeix una reduida quota de mercat en relació als
seus competidors- no domina en el sector en que opera- té dificultats per accedir
a financiació aliena a lIarg termini i, finalment, no disposa de personal especialitzat.

Una volta definida la PIME, delimitar que és una GE se'ns presenta menys
problemMic. Per eliminació, una GE és tota empresa de propietat privada, les ca­
racterístiques i el funcionament de la qual no es corresponga amb el considerat
per a les PIMEs.

Quant a la f1exibilitat, hem d'assenyalar que, aplicada a les empreses, implica
acceptar la idea que I'entorn ambiental on desenvolupen la seua activitat es carac­
teritza per un elevat grau de turbulencia.

Un entorn turbulent és complex, dinamic i incert. Complex perque esta format
per molts elements diferents entre ells i fortament interrelacionats, de manera que
no es pot saber amb seguretat quina sera la seua reacció davant les accions de les
empreses. Dinamic en tant que els canvis que en ell es produeixen són rapids, pro­
funds i freqüents. Incert: com que els fenomens que hi tenen 1I0c són cada volta
més novedosos -tenen menys fonament en el passat- i s'originen en molts camps,
l'experiencia passada, sense perdre tot el seu valor, no serveix per analogia o extra­
polació per a enfrontar-se al pervindre (4).

Davant d'un entorn turbulent, les empreses es troben, d'una banda, amb el
fet que s'ha reduü el temps disponible per a reaccionar davant els drastics canvis
sobrevinguts; d'altra, que el temps de resposta necessari augmenta ja que, no soIs
s'ha de crear la capacitat adequada per a respondre, sinó que, a més, l'execució
deIs programes -per tractar-se d'una experiencia sense precedents en l'empresa- de­
mana més temps (ANSOFF; 1985).

Tot al;o té una doble implicació en les característiques i funcionament de les
empreses. En primer 1I0c, aquestes han de tindre una orientació externa: la vigi-
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3.- Els criteris qualitatius més comuns són: el tipus de propietat i direcció, la posició en el mercat
i I'accés al mercat alie de capitals a llarg termini. RODRÍGUEZ BRION (1981), BAU CARPI (1979)
y BARREYERE (1978), entre d'altres, ens proposen definicions qualitatives.

4.- Per contraposició, un entorn estable s'identifica pel predomini de canvis sistemiltics: menulS, fa­
miliars i originats gradualment a partir del passat (MAKRIDAKIS i HÉAU; 1983).



•

FLEXIBILlTAT 1TlPUS D'EMPRESES
1 )

lancia d~ l'entorn, p.e~ t,al ~e detectar els signes que ens indiquen que s'hi produini
un canvl. Aquesta vIgIlancIa ha de fer-se amb certa assiduitat i de manera sistema­
tica, no intuitivament i de forma amada.

De fet la validesa deis processos informais d'analisi de l'entorn ve condiciona-
da per:

- la cultura estrategica del directiu,
- el poder d'observació, i
- les restriccions propies de la intuició i l'experiencia (GLUECK; 1984).

1, en segon lloc, un entorn turbulent requereix que les empreses siguen flexi­
bles. En aquest sentit MASCARENHAS (1981) ens proposa un model que estudia
les relacions flexibilitat enfront de rigidesa, i turbulencia enfront d'estabilitat en
les empreses. Mitjanc;ant la combinació d'aquests elements s'obtenen quatre si­
tuacions diferents que podem trobar, no simultaniament, en qualsevol empresa (veu­
re figura 1). Dues d'aquestes situacions poden definir-se com a incompatibles i
repercuteixen en una perdua de benefici de l'empresa (inestable-rígida, estable­
flexible) fent necessari prendre mesures per tal de corregir-les. Les altres dues co­
rresponen a casos en que es dóna una relació de compatibilitat, bé perque els en­
torns estables permeten que les empreses rígides tinguen beneficis superiors basats
en les economies d'escala, o bé perque les empreses flexibles són capaces d'adaptar­
se als canvis d'un entorn turbulent obtenint així importants avantatges enfront deis
seus competidors.

ENTORN ESTABLE .--_F_L_E_X_IB_IT_I_TA_J"__,.......-__R_I_G_ID_E_S_A__--,

ENTORN TURBULENT

Font: MASCARENHAS (1981)
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Aquest resultat ha estat recolzat per nombroses investigacions empíriques; con­
cretament, i en el camp de les PIMEs, podem citar-ne: BURT (1985) i SMITH i
FLECK (1987), entre d'altres.

La flexibilitat proporciona a les empreses el temps necessari per a respondre
als canvis de l'entorn i/o redueix el cost de la resposta i l'impacte relatiu d'un
succés. El problema de la flexibilitat consisteix, per tant, a mantindre el total de
disminució de benefici més els costos de l'adaptació el més baix possible. En cas
que una empresa s'enfronte a una oportunitat, el problema radica en optimitzar
el benefici potencial menys els costos de l'adaptació.

La flexibilitat pot obtindre's de dues maneres:
- Activa. Implica respondre amb el mínim cost possible a les perturbacions

íIItt _



de l'entorn. Les noves exigencies d'aquest poden demanar canvis en tots els nivells
jerfuquics (5). En primer lloc, una empresa ha de ser capal; de modificar les ca­
racterístiques que defineixen el nivell estrategic, les estrategies, l'equip directiu i
els processos de direcció; en segon lloc, potser siga necessari, independentment
que es produesca el canvi estrategic, modificar les seues decisions tactiques; final­
ment, i independentment de les variacions deis nivells anteriors, la situació pot
demanar canvis operatius.

Des d'aquest punt de vista, una empresa sois pot considerar-se flexible quan
siga capal; de modificar rapidament els nivells necessaris per a aconseguir l'adap­
tació empresa-entorn (KRIJIEN; 1979).

- Passiva. Consistent a limitar l'impacte que aquestes perturbacions tenen sobre
l'empresa. Per aixo és necessari que les empreses tinguen suficients recursos finan­
cers, tecnics i humans.

Aquestes dues vies ja foren anotades per ANSOFF (1976) quan parlava de l'exis­
tencia d'una flexibilitat interna i d'una altra externa. La primera buscava minimit­
zar l'abast de la catastrofe (6); la segona, proporcionar un esmorteidor per a po­
der reaccionar-hi.

Pot observar-se que la flexibilitat interna es correspon amb l'enfocament actiu
i l'externa amb el passiu; encara que ANSOFF (1976) distingeix dos tipus de flexi­
bilitat externa: l'agressiva, que consisteix en minimitzar l'impacte negatiu d'una
catastrofe; i la defensiva, que tracta d'aprofitar al maxim els aspectes positius d'una
situació de crisi mitjanl;ant la participació de les empreses en les innovacions.
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Podem dir que a causa de la mancanl;a de recursos i de cartera d'activitats poc
diversificades que caracteritzen les PIMEs, aquestes tenen poca capacitat per a re­
duir l'impacte negatiu deis canvis de l'entorn; tanmateix, les grans empreses, com
que solen tindre major varietat de negocis amb distintes tecnologies i major quan­
titat de recursos disponibles es presenten com a més capacitades per a reduir l'im­
pacte relatiu d'un succés. Les grans empreses gaudeixen, generalment, d'una ma­
jor flexibilitat externa defensiva.

Quant a la possibilitat de participar en les noves innovacions, hem de dir que
tots dos col.1ectius tenen aspectes que els afavoreixen.

Les grans empreses compten amb majors recursos, tant financers com humans,
per a transformar i comercialitzar les innovacions que es produeixen; en canvi, en
les PIMEs, a causa del caracter innovador de l'empresarildirectiu i al clima de fa­
miliaritat que sol regnar en l'organització i que anima el caracter creatiu de la res­
ta deis membres, tenen una important capacitat innovadora.

5.- Tanmateix, si un entorn és estable, les empreses poden adaptar-s'hi modificant simplement els seus
processos operatius (YOSHIHARA; 1983).

6.- Quan ANSOFF parla de catilstrofe es refereix als canvis que es produeixen a l'entorn de l'empre­
sa; canvis que aquesta ho pot controlar i que poden posar en perill la seua supervivencia.

c
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Finalment, la flexibilitat interna, o capacitat per a adaptar-se nipidament als
canvis de l'entorn, exigeix d'una organització disposta a acceptar els canvis necessa­
ris, en els seus processos i en les seues estructures, per afer front a la nova situa­
ció; pero també requereix uns processos administratius senzills amb certa centra­
lització de poder, una estructura organitzativa poc formalitzada per a evitar els
retards en la presa de decisions, i un equip productiu que, si l'activitat ho permet,
puga tindre un ús alternatiu (EPPINK; 1978).

Les empreses han de comptar amb processos d'administració flexibles, ente­
nent aquests com «aquells que indueixen programes estrati~gics innovadors, bus­
quen canvis en la política mateixa, recompensen el desenvolupament de potencial
per a canvis futurs més que per a execucions a curt termini, i comprenen els fona­
ments de les característiques de poder i de cultura dins de l'organització perque
aquests són els principals generadors de la seua flexibilitat» (Tabatoni i Jarniu;
1983). L'administració flexible ha de caracteritzar-se per la voluntat d'acceptar canvis
en les seues polítiques, objectius, estructures, etc.; i no tractar d'evitar-los com si
es tractara de la pitjor cosa que puga succeir a una empresa. Sois així una empresa
pot assegurar-se l'equilibri amb el seu entorn; equilibri capac;; de garantir la super­
vivencia i l'exit en entorns turbulents.

Ara bé, una administració flexible ha de complementar-se amb estructures or­
ganitzatives flexibles també. Les PIMEs estan més capacitades que les grans em­
preses per a aconseguir aquesta flexibilitat ja que posseeixen:

- major unanimitat;
- major mobilitat;
- i major potencial innovador per a respondre als canvis de l'entorn.
Major unanimitat perque les PIMEs estan formades per poques persones i el

seu equip directiu no sol excedir de 2 o 3, de manera que és relativament senzill
aconseguir la unanimitat en la presa de decisions.

Major mobilitat en tant que una PIME pot alterar el seu rumb amb prou rapi­
desa, ja que els membres que la composen arriben a l'acord en un reduit període
de temps.

Major potencial innovador, ja que perque s'accepte una idea revolucionaria
s'ha de convencer a un nombre menor de persones; a més, en aquestes empreses
existeix un clima que afavoreix la creativitat de tots els seus membres i compten
amb el caracter innovador de H<entrepreneuf» (McMILLAM; 1975).

COM A CONCLUSIÓ
¿Per que, generalment, s'associa les PIMEs amb la flexibilitat si, com hem vist,

aquesta es relaciona tant amb les GEs com amb les PIMEs?
Per a respondre aquesta pregunta s'ha de tindre present el concepte d'entorn

turbulento En efecte, reduir l'impacte que aquest pot tindre sobre el funcionament
de les empreses, sense ser poc, no es suficient per a garantir la supervivencia en
aquestes circumstancies. És necessari, doncs, que aquestes empreses siguen capa­
ces de modificar les seues estructures i processos amb senzillesa i rapidesa per a
respondre a les improvisacions de l'entorn.
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